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Atualmente a aplicacdo da avaliacdo 360° pretende ser uma alternativa ou complemento dos
processos de avaliacao de desempenho “top-down” (i.e., chefia avalia os colaboradores). Isto
porque, esta metodologia avaliativa inclui, a autoavaliacdo e a avaliagao dos colegas e das chefias
diretas, fomentado uma comunicacao mais constante entre os atores organizacionais. Nesta obra,
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poderd ser util para profissionais de comunicacao e de gestao de recursos humanos/psicologia
organizacional, bem como estudantes destas areas, que pretendam aprofundar os seus
conhecimentos em comunicacdo organizacional e avaliacao de desempenho.
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PREFACIO

O mundo das organizag¢des tem vindo a evoluir e a transformar-se de
uma forma vertiginosa. O que era ha uma década ja nio se aplica e muito
possivelmente nao esperaremos mais uma década para haver grandes
transformacdes. A capacidade de adaptacio e de flexibilizacio do ser
humano e em particular das liderancas assume um papel cada vez mais
preponderante e transformacional nas organizagdes. Nao sendo mais
possivel ver de forma isolada as organizagdes e as suas pessoas, 0 com-
portamento organizacional, como ciéncia das organizagoes, evolui para
um novo patamar.

As transformagdes que advém dum mundo que se viu confinado de
um dia para o outro, e que deu origem a um mundo — que se denomina
de BANI - fragil, ansioso, ndo linear e incompreensivel, exige novos
lideres, com novas competéncias, e com competéncias transversais, que
passam pelo conhecimento intrinseco das pessoas e das organizacdes.

Por sua vez, a analise do desempenho ou performance, através da
avaliagdo 360° constitui-se como uma ferramenta holistica que procura
integrar as visdes multifacetadas dos seus varios intervenientes, e que esta
obra aborda de forma eximia. A avaliacdo 360° deveras amplamente
aplicada em inimeras organizacdes tem-se constituido como um fator
de comunica¢do organizacional primordial de aproximagio entre os
varios atores envolvidos.

Esta obra resulta de uma investigacdo aprofundada no dmbito do
comportamento organizacional com foco na comunicac¢do organizacio-
nal e em particular na avaliacao 360°.
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A autora, especialista em estudos de comunicacao, leva o leitor numa
viagem entre os primérdios da comunicagdo organizacional até ao clima
de comunicag@o das organizagdes, através de uma visio de macro para
micro.

Em particular, estuda de forma aprofundada, a partir de entrevistas,
a avaliagdo 360° e as suas principais vantagens e desvantagens, derivando
para a construcao de um modelo tedrico, que relaciona a avaliagao 360°
e a comunicagdo organizacional. Por sua vez, investiga de que forma a
avaliagdo 360° podera influenciar o clima de comunicag¢do e como é que
esse clima de comunicacio podera ter impacto em atitudes e
comportamentos dos colaboradores, em particular em termos de voz,
siléncio e cinismo.

“Entre Vozes e Siléncios: A Avaliagao 360° e a Comunicagdo Organi-
zacional” é um manual obrigatorio para os lideres deste novo mundo,
que pretendam criar organizagdes e equipas mais saudaveis!

MarTtA BicHo
Professora Catedratica e Diretora do IPAM Lisboa
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1. INTRODUCAO

1.1. PORQUE A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
E A AVALIACAO 360°?

A vida nas organiza¢des tem sido influenciada por transformacgoes
sociais, politicas, econdémicas e tecnoldgicas importantes que levam a
necessidade de planeamento e gestao estratégica cada vez mais especificas
e adaptadas (Kunsch, 2006; Marchiori, 2010). As mudangas verificadas
a este nivel, no fim do século XX e que permanecem nos dias de hoje sao
aquelas que merecem uma ateng¢do especial. De acordo com Kunsch
(2006), todas estas transformacdes fazem com que se verifiquem novas
formas de sociabilidade e de atuagio por parte dos responsaveis de comu-
nicagao, dos setores publicos e privados, da sociedade civil e, consequen-
temente das organizagdes a um nivel geral. Nesse sentido, torna-se crucial
a existéncia de um planeamento estratégico que permita uma andlise
“SWOT?” (i.e., “Stenghts” — forcas; “Weaknesses”- fraquezas; “Opor-
tunities” — oportunidades e “Threats”- ameacgas) das organizacdes, tra-
cando um perfil das mesmas e possibilitando uma adaptag¢ao, de acordo
com o contexto econémico, politico e social. Serd este planeamento o
responsavel por permitir as organizagdes modernas um posicionamento
na sociedade e através do qual a comunicacdao assume um papel crucial,
uma vez que se torna impossivel a elaboracao de um plano estratégico
sem essa mesma comunicacdao (Kunsch, 2006; Marchiori, 2010).
Durante muitos anos, as teorias organizacionais basearem-se em pers-
petivas administrativas e mecanicistas, cujo principal objetivo das orga-
nizacdes seria a eficiéncia e a produtividade, ndo havendo, assim, espago
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para as relagdes sociais estabelecidas entre os atores organizacionais.
Porém, nos ultimos 30 anos esta tendéncia tem vindo a modificar-se,
desenvolvendo-se perspetivas interpretativas, criticas e pos-modernas
que apelam as relacdes sociais, questoes de poder, resisténcia e identi-
dade, cruciais para compreender a sociedade atual (Mumby, 2014;
Mumby & Ashcraft, 2017). Apesar de em todos os modelos serem con-
siderados os processos de comunicag¢io, o enfoque que é dado aos mes-
mos € distinto. Os modelos mais mecanicistas tém a sua énfase nas regras,
enquanto que os modelos mais organicos enfatizam o papel das pessoas
(Marchiori, 2010).

Considerando que a organizacdo e a comunicacdo sao indissociaveis,
surgem as seguintes questoes: “Porque é que sdo indissociaveis?” e “De
que forma as organizac¢des tém vindo a experimentar a comunicacao?”.
Tendo em conta as diferentes perspetivas anteriormente apresentadas,
torna-se possivel compreender que durante algum tempo a comunicacao
no seio organizacional foi encarada como uma ferramenta/instrumento
que possibilitava apenas uma gestao das tarefas. Porém, a necessidade
de perceber como é que os membros da organizacgdo criam as realidades
sociais e os significados e os partilham, levou a uma mudanca de para-
digma. E nesta altura, por volta nos anos 70/80, que surge o paradigma
interpretativo, colocando em destaque as relacées sociais que se estabe-
lecem nas organiza¢des (Mumby, 2014; Mumby & Ashcraft, 2017).
Pouco tempo mais tarde comegou a perceber-se que dentro destas rela-
¢oes sociais ha uma necessidade de compreender aspetos relacionados
com as questdes politicas e de poder e, por isso, surge um paradigma
designado por paradigma critico (Mumby, 2014; Mumby & Ashcraft,
2017). E nesse sentido que urge a pertinéncia de entender as relagoes de
poder. Isto porque, para que a comunicacido seja eficiente e eficaz, os
responsaveis de comunica¢ao nio poderdo atuar meramente como téc-
nicos, mas como alguém que participa no planeamento estratégico, con-
siderando assim o contexto e cultura em que estd inserido e a partilha
na tomada de decisdes, no sentido de uma maior igualdade entre os
atores organizacionais (Kunsh, 2006; Johansson, 2018).

Face aos aspetos acima mencionados, torna-se possivel entender que
os estudos mais tradicionais ndo se focavam na necessidade de perceber
a capacidade de comunicacdo das liderancas, mas antes nas suas
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carateristicas e habilidades pessoais, considerando apenas os aspetos
cognitivos e motivacionais (e.g. capacidades e competéncias técnicas, de
resolucdo de problemas e de julgamento social). Atualmente, é dificil
considerar a lideranca sem ter em conta a comunicagao, pois os objetivos
que se pretendem atingir terdo de ser aceites, verbalizados e entendidos
pelos demais antes de serem colocados em pratica. Os estudos tém vindo
a mostrar que, cada vez mais, as chefias comunicam com os colabora-
dores, com as equipas, com os “stakeholders” externos, de forma oral
ou escrita e de um modo analogico ou digital. Sdo estes comportamentos
relacionais que fazem com que os lideres influenciem os liderados na
concretiza¢do dos objetivos organizacionais, havendo uma maior ten-
déncia e necessidade em considerar ambos os lados nos estudos sobre
comunicagao (Johansson, 2018). A comunicagio podera ser, entdo, o
instrumento mais importante de um lider, caso este tenha conhecimento
de como melhor coloca-la em pratica (Ayub, Manaf & Hamzah, 2014).

Com a evolugao concetual e pratica da comunicac¢do organizacional,
tem vindo a perceber-se, entdo, que esta se torna relevante para o desen-
volvimento das relagbes que se estabelecem entre os atores organizacio-
nais, modificando-se estruturas e comportamentos e contribuindo, assim,
para o desenvolvimento de negocia¢des, produtos, orientagao e avaliaciao
de desempenho (Marchiori, 2010). Portanto, desde o século XX que as
organizacoes sentem uma maior necessidade de medir alguns aspetos
referentes as atividades de trabalho dos seus colaboradores, assumindo
a avalia¢do de desempenho, também, um papel de relevancia.

O tipo de avaliagao mais comum e utilizada pela maioria das organi-
zagOes tem sido aquela que é realizada pelos superiores hierarquicos e
que se designa, também, por avaliacdo tradicional ou “top-down” (Agui-
nis, 2014; Deb, 2008). Porém, ao longo dos dltimos anos, tem vindo a
verificar-se uma modificacdo nesta tendéncia, uma vez que 0 processo
avaliativo “top-down” apresenta algumas barreiras, como por exemplo:
erros de cotagdo dos avaliadores, devido ao facto de ser somente a chefia
a avaliar os subordinados; a falta de anonimato do processo, que pode
levantar algumas questdes e resisténcias por parte dos membros organi-
zacionais (Caetano, 2008). Para além disso, a visao das lideran¢as como
detentoras do comando e do poder tem vindo a modificar-se nos ultimos
tempos; sendo essa nog¢do substituida pelos conceitos de “coach”, mentor

15



RITA MONTEIRO MOURAO

e facilitador, tal como anteriormente frisado (Johansson, 20135, Johans-
son, 2018). Urge, entdo, a necessidade de estudar outros tipos de avalia-
¢do, mais adequados a determinados contextos organizacionais e de
perceber, também, em que medida os comportamentos de lideranga
poderdo ser elementos fundamentais na concretizagio dos processos
avaliativos.

A tendéncia de ser a chefia a avaliar os subordinados tem vindo a
modificar-se ao longo dos tltimos anos, uma vez que uma avalia¢ao de
desempenho especifica designada por avaliagio 360° assume algumas
vantagens quando comparada com a avaliagao tradicional. A avaliacdao
360° engloba diferentes tipos de avaliacdo, considerando diferentes ava-
liadores, sendo possivel ter acesso a perspetivas distintas, provenientes
de varios angulos, nomeadamente: do proprio; dos superiores; dos subor-
dinados; dos pares e dos clientes (Deb, 2008; Craig & Hannum, 2006;
Ghorpade, 2000; Nowack, 2009; Schullery, Knudstrup, Schullery, &
Pfaff, 2009; Smither, London & Reilly, 2005). Na ultima década este
tipo de avaliagdo tem vindo a revolucionar a pratica da gestao de desem-
penho (Aguinis, 2014), tornando-se popular devido a um descontenta-
mento com a avaliag¢do tradicional e, tendo conta, as vantagens da sua
aplicagao (Dalessio, 1998). Para além disso, tal como mencionado ante-
riormente, a visdo das liderancas como detentoras do comando e do
poder tem vindo a modificar-se, existindo cada vez mais uma maior
partilha de poder (Johansson, 2015; Johansson, 2018).

Em termos de investigacio sabe-se que ja na década de 90 se demons-
trava uma preocupacao em aplicar novos modelos de avalia¢ao. Os auto-
res Murphy e Cleveland (1991) no seu livro publicado sobre avalia¢io
de desempenho: “Performance Appraisal: An Organizational Perspec-
tive” frisaram que apesar dos processos avaliativos em voga constituirem-
-se como uteis, ndo tinham em conta o0s contextos organizacionais em
que as avaliagdes ocorriam, desconsiderando-se, também, uma ligacdao
entre a teoria e a pratica (Levy & Williams, 2004).

A um nivel pratico, a avaliacdo 360° tem vindo a ser considerada
vantajosa, pois ndo esta tao sujeita a erros de cota¢do como a avaliacdo
de desempenho tradicional, uma vez que tem em conta diferentes pers-
petivas, considerando-se mais objetiva. Para além disso, o facto de ser
aplicada de uma forma andénima e confidencial faz com que seja
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percecionada como mais justa do que a avaliacdo “top-down” (Deb,
2008). No que concerne aos aspetos comunicativos, a avaliagio 360°
fomenta uma comunicagdo mais bidirecional, uma vez que possibilita
um maior “empowerment” e uma voz mais ativa dos colaboradores,
contribuindo para uma maior transparéncia (Morrell & MCinnes, 2014).
Isto porque este tipo de avaliagdo contribui para uma descentralizacio
do poder das chefias, pois os resultados ndo se encontram somente
dependentes da mesma (Mourdo, Miranda & Ramalho, 2015). Nesse
sentido, a avaliacdo 360° tende a ser aplicada em organizagdes em que
existe uma maior partilha de poder e é nestes contextos organizacionais
colaborativos que se desenvolve, também, uma comunica¢io mais hori-
zontal (Mamatoglu, 2008).

De acordo com Berkovich (2014) os lideres assumem mais compor-
tamentos de promog¢ao de didlogo nas estruturas flexiveis do que nas
estruturas rigidas. Sabe-se que a lideranca transformacional estd muito
associada a uma preocupag¢ao genuina com o bem-estar dos colabora-
dores, promovendo uma comunicagio mais proxima com 0s mMesmos,
através da escuta-ativa, de uma maior abertura e de um “feedback” mais
constante. Consequentemente, este tipo de lideranca ira influenciar posi-
tivamente uma comunica¢ao simétrica e bidirecional e a satisfacao dos
atores organizacionais (Men, 2014), associando-se aquilo que se designa
por comunicagio de suporte.

Em contextos organizacionais onde existe menos partilha de poder,
tende a desenvolver-se um outro tipo de comunicacdo que se designa por
comunicag¢ao defensiva. Nestes casos, os atores organizacionais sentem-
-se intimidados quando comunicam com as suas chefias, tendo receio de
serem punidos por alguma razao. Este tipo de comunicagio encontra-se
associada a um maior controlo e a avalia¢do, por parte da chefia,
considerando-se a mesma como superior aos seus subordinados (Larsen
& Folger, 1993) e, contribuindo, a maior parte das vezes, para relacoes
interpessoais mais destrutivas, no seio organizacional (Czech & For-
ward, 2010).

Considerando os aspetos acima referidos, torna-se possivel perceber
que a avaliagdo 360° promove uma maior transparéncia no seio organiza-
cional (Morrell & MCinnes, 2014). De acordo com Wehmeier (2018) a
transparéncia possibilita uma maior mensurabilidade dos comportamentos
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dos atores organizacionais e, consequentemente, um clima de comunicagao
de maior confianga e abertura. Para além disso, sabe-se que existe uma
tendéncia cada vez maior para se considerarem as relagdes de poder no
seio organizacional (i.e., Paradigma Critico). Isto porque a avaliacao 360°
¢ uma forma de descentralizagdo do poder nas organizacoes e que podera
contribuir para adog¢do de determinado tipo de atitudes e comportamentos
dos colaboradores, como por exemplo, um maior “empowerment” e uma
voz mais ativa dos mesmos (Morrell & MCinnes, 2014). Sera nesse sentido
que iremos procurar perceber se a avaliacdo 360° sera promotora de um
clima de comunicac¢do de confianga, abertura e suporte e se esse tipo de
comunicagio tera consequéncias para algumas atitudes e comportamentos
dos colaboradores, mais especificamente, no que respeita aos comporta-
mentos de voz dos colaboradores; comportamentos de siléncio dos cola-
boradores e cinismo organizacional.

1.2. QUAIS 0S PRINCIPAIS OBJETIVOS DESTE ESTUDO?

Tendo como referéncia o enquadramento e a pertinéncia do estudo em
causa, assim como a literatura da especialidade e o quadro tedrico atual,
torna-se relevante numa primeira fase desenvolver e definir as duas tema-
ticas principais, nomeadamente: a avaliacio de desempenho, mais con-
cretamente, a avaliacio de desempenho a 360° e a comunicagdo
organizacional, mais especificamente a comunica¢io de chefias. Como
tal, procura compreender-se e definir estes dois conceitos, de acordo com
a percecdo de peritos e através da concretiza¢do de entrevistas explora-
torias, tendo sido este o objetivo geral dos dois primeiros estudos quali-
tativos exploratorios. Especificamente pretende-se perceber qual o papel
da avaliacao 360° no Ambito da comunicac¢io organizacional, através da
constru¢do de um modelo tedrico de andlise.

Numa segunda fase e apds a construcdo do modelo teérico de analise,
através das informacdes provenientes da revisdo da literatura e dos resul-
tados das entrevistas aos peritos, pretende-se compreender qual o clima
de comunicagio existente aquando da aplicagdo da avaliacao 360° e
quais as atitudes e/ou comportamentos adotados pelos colaboradores,
que advém desse clima de comunicacdo. De uma forma especifica,
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pretende-se compreender qual o tipo de comunicagio adotado pelas che-
fias, aquando da aplicagio da avaliagdo 360° e perceber quais as atitudes
e comportamentos (e.g. comportamentos de voz; comportamentos de
siléncio e cinismo organizacional) adotados pelos subordinados, no
ambito dessa comunicagdo. Também se pretende explorar algumas cara-
teristicas socio profissionais (e.g. profissdo, tipo de cargo que exerce),
percebendo de que forma estas podem ter influéncia no clima de comu-
nicacdo e, ainda, compreender de que forma o tipo de Empresa (e.g.
Pequena/Média Empresa — PME, Multinacional) pode influenciar o tipo
de avaliagdo de desempenho aplicado e, consequentemente, o clima de
comunicag¢ao. Como tal, realizou-se um estudo quantitativo, tendo sido
analisados os resultados provenientes da entrega de questionarios (com
as escalas referentes a cada uma das atitudes e dos comportamentos em
analise) a uma amostra de 704 participantes, inseridos no mercado de
trabalho portugués. Este estudo quantitativo possibilitou a analise do
modelo teérico previamente elaborado através dos resultados dos dois
estudos qualitativos exploratorios e da revisdo tedrica.

As questdes de investigacdo que norteiam esta estudo e tidas em con-
sideragao ao longo dos 3 estudos concretizados sdo as seguintes:

— Qual o papel da avaliagio 360° na comunicagiao organizacional e,
especificamente, na comunicagao das chefias?

— Quais as atitudes e/ou comportamentos assumidos pelos colabora-
dores aquando da concretizacdo da avaliagao 360°?

— Em que medida as atitudes e/ou comportamentos dos colaboradores
em avaliacdo 360° sao influenciadas pelo tipo de comunica¢ao adotado
pelas chefias.

1.3. QUAL FOI A METODOLOGIA UTILIZADA?

Este trabalho tem uma componente indutiva e dedutiva, tendo-se recor-
rido a uma metodologia mista (i.e., incluindo a metodologia qualitativa
e a metodologia quantitativa). Como tal, a técnica adequada para res-
ponder aos dois primeiros estudos qualitativos exploratorios foi a entre-
vista a peritos, sendo o inquérito por questiondrio mais adequado para
responder aos objetivos do terceiro estudo, de cariz quantitativo.
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Para os dois primeiros estudos qualitativos exploratérios, utilizou-se
um guido de entrevista semiestruturado previamente testado, sendo o
primeiro escrito em lingua portuguesa e o segundo em castelhano (tra-
duzido por um nativo da 4rea em estudo), tendo participado 33 “experts”
no estudo portugués e 22 “experts” no estudo espanhol. Para o terceiro
estudo, recorreu-se a escalas de avaliagdo das atitudes e dos comporta-
mentos em andlise, sendo as mesmas do tipo “Likert” e de 5 e 7 pontos.
Antes da aplicacdo dos questiondrios finais realizou-se um pré-teste a
uma amostra de 85 pessoas, também elas inseridas no mercado de tra-
balho portugués. Na fase de recolha de dados propriamente dita,
considerou-se o preenchimento dos questionarios via “online” e presen-
cialmente por 704 participantes.

Relativamente a andlise dos dados, as entrevistas exploratdrias foram
analisadas através de uma andlise de conteudo, recorrendo-se a dois
“softwares” especificos, nomeadamente, o ATLAS.Ti e 0 MAXQDA.
Por sua vez, no estudo quantitativo, considerando o modelo teérico
proposto e as hipoteses de estudo que o suportam, optou-se pelas analises
preliminares: Analise de Componentes Principais (ACP) e a Analise Fato-
rial Confirmatéria (AFC). Finalmente, procedeu-se a especificagio do
modelo através das analises de mediacao realizadas através do “Process”.
Também foi possivel a criacdo de perfis ou “clusters” dos participantes
através da concretizagio de uma Analise de Componentes Multiplas
(ACM). Importa referir que todas estas analises de realizaram com o
apoio “Sofwtare IBM SPSS Statistics 25”.

1.4. QUAIS SAO 0S PRINCIPAIS CONTRIBUTOS PARA AS
CIENCIAS DA COMUNICACAOQ?

O tema da avaliacdo é um tema importante na comunicagao organiza-
cional, de acordo com a revisdo de literatura feita por Allen, Gotcher e
Seibert (2016). Para além disso, verifica-se também que, no ambito da
comunicag¢ao organizacional, o estudo da comunicagao entre superior e
subordinado é comum, pois de acordo com Wert-Gray, Center, Brashers
& Meyers (2009) trata-se de um dos 4 dominios classicos dos estudos
em comunicagdo organizacional. Porém, tem vindo a verificar-se uma
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escassez de estudos que relacionem a avaliagdo 360° com a comunicac¢do
organizacional amplificando a necessidade da sua concretizagio. Assim,
existem algumas lacunas tedricas e metodologicas a este nivel que iremos
tentar, de certa forma ultrapassar, avancando relativamente a literatura
de especialidade ja existente e contribuindo, assim, para uma maior
maturidade cientifica a este nivel.

Num dominio teérico, pretende-se o desenvolvimento concetual das
duas tematicas principais, nomeadamente, da avaliacao 360° e da comu-
nicagao organizacional, bem como estabelecer uma relacdo entre as mes-
mas. Para isso, as entrevistas aos peritos tornam-se fundamentais, uma
vez que os mesmos tém um conhecimento alargado sobre os temas,
podendo ainda referenciar as suas proprias investigacoes. O facto deste
estudo realizar-se em dois contextos distintos também possibilita uma
maior abrangéncia de perspetivas e uma maior riqueza concetual, per-
mitindo uma comparagio entre a forma como a avaliagdo 360° e a comu-
nicag¢ao organizacional sdo percecionadas em Portugal e em Espanha,
evidenciando-se eventuais diferencas culturais. Neste caso, a investigacao
no Ambito da comunicacdo organizacional ird manter a linha do que tem
vindo a ser defendido por Jablin e Putnam (2001), considerando-se um
estudo multidisciplinar.

Para além do desenvolvimento tedrico das duas tematicas principais
também se pretende desenvolver os conceitos relacionados com os com-
portamentos de voz; os comportamentos de siléncio e o cinismo organi-
zacional, compreendendo-se igualmente quais poderao ser os antecedentes
deste tipo de atitudes e de comportamentos, no seio organizacional.

Em termos praticos, é importante perceber qual serda o impacto do tipo
de avalia¢do e do tipo de comunica¢io em estudo, para as organizagdes.
Por um lado, a aplicagdo da avaliagdo 360° é, ainda, escassa na maioria
das empresas, sendo que muitas delas a aplicam de forma errénea. Por
outro lado, muitas organiza¢des ndo tém ainda departamentos de comu-
nicagio, sendo estes muitas vezes substituidos pelos departamentos de
gestao de recursos humanos. Como tal, esta investigagio promove o desen-
volvimento desse tipo de avaliagdes e a criacdao desses departamentos, bem
como de programas de formag¢io que possibilitem o desenvolvimento de
conhecimentos e de competéncias aos atores organizacionais que assumem
o papel de avaliadores e/ou de responsdveis de comunicagio.
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Para além da relevancia de perceber o clima de comunicagio, nas
empresas esta investigacdo também permite a previsao de determinado
tipo de atitudes e de comportamentos dos colaboradores (i.e., através da
analise do modelo tedrico que foi criado especificamente para o efeito).
Portanto, para além do contributo em termos de conhecimento cientifico,
procura-se aliar um trabalho de consultoria que permita dar sugestoes e
recomendacdes tteis aos gestores de comunicagao, levando as empresas
a atuar de forma cada vez mais estratégica. Conclui-se, entdo, que esta
investigagdo se fundamenta em dois campos tedricos, e que serd desse
cruzamento que saird um contributo original para as ciéncias da comu-
nicacdo e especificamente para a comunicacdo organizacional.
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2. DEFININDO OS DOIS CONCEITOS
PRINCIPAIS...

2.1. ACOMUNICACAO ORGANIZACIONAL:

A comunicagdo diz respeito a um dos processos centrais da atividade
humana (Almeida, Orgambidez-Ramos, Monteiro & Sousa, 2013; Duck
& McMahan, 2012). Sabe-se que os individuos passam mais de 70% do
seu tempo a comunicar, uma vez que todas as suas a¢des envolvem com-
portamentos de comunica¢do (Almeida et al., 2013). Nesse sentido, o
processo comunicativo tende a ser encarado como uma condic¢do “sine
qua non” a existéncia dos individuos, na medida em que envolve a for-
macdo, o refor¢o e a modificagdo das relagdes interpessoais (Duck &
McMahan, 2012). O caso da comunicacido organizacional ndo sera
muito diferente, pois tal como as outras formas de comunicagao, também
a comunicagao organizacional envolve a cria¢do e interpretacao de men-
sagens (Fisher, 1993). Porém, antes de definir o conceito de comunicacdao
organizacional, urge a necessidade de perceber o que se entende por
organizac¢do. Alguns autores tém vindo a defender a ideia de que as
organizagdes sao sistemas dinamicos influenciados pelos seus membros
internos e externos, que comunicam entre si para atingir os objetivos
previamente delineados (Keyton, 2005).

Especificamente, Greenwald (2008) definiu o conceito de organizagio
como: “um conjunto de individuos que trabalbam sob um sistema defi-
nido de regras, procedimentos e relacoes, de forma a atingir objetivos e
metas identificiveis” (p. 6). Almeida e colaboradores (2013) vieram
acrescentar a ideia de que a organizag¢do poderd ser encarada como uma
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rede de relacoes e interacoes complexas através das quais circulam um
conjunto de informacdes que, geridas e articuladas de determinada
forma, poderdo contribuir para o sucesso organizacional e para a satis-
facao dos seus membros.

As organizag¢des sdo, entdo, entidades simboélicas através das quais
os seus atores criam e utilizam uma linguagem especifica. Esta lingua-
gem surge no ambito de atribuir sentido aos acontecimentos, compor-
tamentos e objetos e podera estar relacionada com aquilo que se designa
por comunicagdo organizacional (Kunsch, 2006; Gomes, 2000; Mar-
chiori, 2010). Pode verificar-se, entdo, que a ideia base de Weick de que
a comunicagao constitui a organizagao tem vindo a ser defendida até
aos dias de hoje (McPhee & Zaug, 2009). Esta ideia esta também por
trds da conhecida escola de Montreal e do paradigma da CCO
(“Communicative Constitution of Organizations”) (Schoeneborn; Blas-
chke, Cooren, McPhee, Seidl & Taylor, 2014). Nesse sentido, este tipo
de comunicacdo constitui-se como fundamental para explicar e para
compreender o funcionamento e gestao de qualquer organizacao,
tornando-se impossivel separar ambos os conceitos (Fairhurst & Con-
naughton, 2014; Mangorrinha, 2012; Ricardo, 2008). Rudo, Salgado,
Freitas e Ribeiro (2014) corroboram esta tese, considerando que: “a
comunica¢do organizacional constitui uma macro drea, na medida em
que estuda e propoe solucoes para todas as dimensées comunicativas
das organizacdes, a partir do reconhecimento do préprio processo de
organizar” (p. 33).

Os paradigmas mencionados no subcapitulo anterior tornam-se tteis
para perceber como é que a comunica¢io organizacional poderd ser
enquadrada enquanto disciplina e qual a linha de investiga¢io que os
tedricos poderdo seguir aquando dos seus estudos sobre comunicacao
organizacional (Mumby, 2014; Mumby & Ashcraft, 2017). Contudo,
torna-se necessario enquadrar este tipo de comunicag¢ao enquanto con-
ceito, surgindo a questdao: “Como podemos definir a comunicacdo orga-
nizacional?” Para além dos paradigmas mencionados, existem também
5 modelos que poderido ser tidos em conta, uma vez que ilustram a
definicdo deste tipo de comunicacido, conseguindo perceber-se, também,
a sua evolucdo. Estes modelos designam-se, respetivamente, por: “The
one-way model” (Modelo Unidirecional); “The interaction model”
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(Modelo de Interacdo); “The two-person relationship model” (Modelo
de Relacdo); “The communication-in-context model” (Modelo de Comu-
nicacio em Contexto) e “The Strategic model: the organization-
-environment transaction” (Modelo Estratégico) (Fisher, 1993).

O Modelo Unidirecional baseia-se na retérica de Aristoteles. De
acordo com este modelo, o processo de comunica¢do tem em conta um
emissor, uma mensagem e um recetor, sendo a mensagem diretamente
enviada do emissor para o recetor. O Modelo de Interag¢do veio introdu-
zir novos conceitos ao modelo anterior, sendo estes: os canais (i.e., forma
de enviar a mensagem: oral; escrita); os “Media” (i.e., ferramentas ou
veiculos de comunicagao: cartas, “emails”, telefones, televisio); a codi-
ficacdo (i.e., como o emissor converte as ideias em simbolos que irdo
compor a mensagem); a descodificagdo (i.e., forma como o recetor des-
codifica a mensagem); o ruido (i.e., aquilo que o recetor percebe, mas
que ndo ¢ originalmente enviado pelo emissor) e o “feedback” (i.e., a
comunicagio de retorno do recetor, as suas reagdes a mensagem enviada
pelo emissor). O Modelo de Relacdo defende a ideia de que as mensagens
terdo de ser ajustadas a medida que os interlocutores comunicam,
considerando-se um didlogo entre ambos. Por sua vez, o Modelo de
Comunica¢ao em Contexto acrescenta que toda e qualquer comunicag¢ao
ocorre num determinado contexto, devendo ser considerados fatores
contextuais como: carateristicas do grupo — o grupo a que os interlocu-
tores pertencem; a estrutura e cultura relacionadas com as praticas de
supervisdo, os sistemas de informagao, as politicas, as regras, os valores
e as carateristicas das tarefas. Finalmente, o Modelo Estratégico tem em
conta a formacgdo da estratégia da organizacdo, considerando a missdo
e identidade desta ultima, mas também os “stakeholders” externos, tais
como, os clientes e os fornecedores (Fisher, 1993).

Face aos aspetos anteriormente mencionados, consegue perceber-se
que poderad existir uma necessidade de integrar um pouco de cada modelo
nos estudos sobre comunicacdo organizacional. Como tal, na presente
investigacao iremos centrar-nos em cada um deles. Isto porque teremos
em conta a questao relacionada com o “feedback” (avaliagdo 360°), com
as relagdes que se estabelecem entre chefias e subordinados e, também,
com os contextos em que a avaliagio 360° € aplicada, mais especifica-
mente questdes relacionadas com a cultura organizacional.

27



RITA MONTEIRO MOURAO

Depois de perceber-se a evolu¢do da comunicacido organizacional
enquanto disciplina e conceito, surge a necessidade de compreender
como é que esta pode ser definida em termos genéricos e em termos
especificos.

A comunicac¢do organizacional surge como uma forma de garantir
que os colaboradores tém conhecimento dos contextos nos quais se
encontram inseridos, seguindo todos a mesma direcao (Kunsch, 2006;
Gomes, 2000; Marchiori, 2010; Quirke, 2008). Especificamente, a
comunicacdo organizacional tem vindo a ser entendida como uma forma
de disseminacdo de informacdo que possibilita a coordenacido e conclu-
sdo de tarefas, a tomada de decisdes e uma possivel resolucio de even-
tuais conflitos (Ayub, Manaf & Hamzah, 2014; Ricardo, 2008). Nesse
ambito, torna-se essencial que os membros consigam interpretar as fun-
¢oes de forma correta, desde as mais simples (e.g. ordens de servico) as
mais complexas (e.g. aspetos relacionados com as relagdes publicas)
(Ricardo, 2008).

Quando nos referimos a comunicac¢do organizacional temos de con-
siderar que esta envolve todos os membros da organizagdo, quer os
internos, quer os externos (i.e., clientes, fornecedores, lideres, colabora-
dores (Keyton, 2005). Assim, devera considerar-se nio somente uma
comunica¢io interna, como também uma forma de comunicacao externa
(Smith & Mounter, 2008). Seguindo esta linha de pensamento, Miller
(2012) definiu a comunicag¢do organizacional como: “algo que inclui
carateristicas criticas — nomeadamente, a existéncia de uma coletividade
social, organizacional e individual de objetivos, uma atividade coorde-
nada, uma estrutura organizacional e a incorporacdo da organizacdo
com o ambiente de outras organizacées” (p.11). Ricardo (2008) corro-
bora esta tese admitindo que a comunica¢do organizacional envolve um
processo através do qual os membros de uma organizacdo tém em conta
informacao pertinente sobre ela propria, fazendo com que a mesma cir-
cule interna e externamente.

A comunicagao interna inclui um conjunto de processos comunicati-
vos que permitem informar o publico interno, possibilitando uma relagio
e uma interacdo entre os diferentes atores organizacionais, e 0 conse-
quente desenvolvimento de uma entidade organizacional (Almeida,
2003; Smidts, Riel & Pruyn, 2000). Por sua vez, a comunicac¢do externa

28



ENTRE VOZES E SILENCIOS: A AVALIACAO 360° E A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

diz respeito a uma partilha de conhecimentos com os “stakeholders”
exteriores a organizacdo (e.g. clientes) sobre a organizagdo “per si”, os
seus valores, a sua identidade, com o objetivo tltimo da aquisicao de
beneficios dos seus produtos e servigos (Proctor & Doukakis, 2003) e,
consequentemente, da comunicacdo do sucesso organizacional. Estas
duas formas de comunicacdo, englobadas no seio da comunicagdo orga-
nizacional, poderao ser interpretadas como interdependentes, na medida
em que uma comunicagao interna ineficaz podera colocar em causa a
reputacdo da organizac¢do (Smidts, Riel & Pruyn, 2000).

A comunicagio interna poderd apresentar diferentes formas, sendo
elas: uma comunicac¢io descendente; uma comunicagio ascendente e uma
comunicagao lateral ou horizontal. A comunicac¢do descendente diz res-
peito a comunicacdo que flui do topo para a base. Este tipo de comuni-
cacao pode incluir as instrucdes; informagoes sobre regras e tarefas,
regulamentos e politicas organizacionais; as avalia¢des de desempenho
(quando tradicionais/ “top-down”); a transmissao de objetivos e da cul-
tura organizacional. Nesse sentido, a comunica¢ido descendente tera
como suportes: manuais de acolhimento a novos colaboradores, folhetos
informativos, meios audiovisuais (e.g. videos, filmes, imagens), jornal ou
boletim de empresa, reunides com trabalhadores (Almeida et al., 2013).

A comunicagao ascendente envolve a comunicagao que se verifica da
base para o topo. Neste caso, sao transmitidas informagdes sobre as dreas
da organizacdo, permitindo ao topo uma compreensio das mensagens
transmitidas e do desempenho global ou setorial da organiza¢do. Os
suportes da comunicacdo ascendente podem ser: memorandos escritos;
conversas informais com o supervisor direto, inquéritos ou entrevistas a
colaboradores, comunicar diretamente com o escaldo superior sem pas-
sar pelo supervisor direto, caixa de sugestoes, reunides de auscultagao
para melhoria de condig¢oes de trabalho e de seguranca, técnicas partici-
pativas como a gestdo participativa por objetivos (Almeida et al., 2013).

Finalmente, a comunicagao lateral ou horizontal sera aquela que
ocorre a0 mesmo nivel e que permite um aperfeicoamento da coordena-
¢do de atividades interdependentes. Neste caso, tem-se em consideracdo
o fluxo de trabalho, sendo que os colaboradores comunicam com os
individuos que lhes sio mais proximos. Relativamente aos suportes,
considera-se, por exemplo, reunides do mesmo departamento ou setor
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ou interdepartamentais; relagdes informais ao mesmo nivel (Almeida et
al., 2013).

Na presente investigagao irdo ter-se em conta todos os tipos de comu-
nicag¢ao acima referidos. Ou seja, a comunica¢do descendente, a comu-
nicag¢do ascendente e a comunicacdo lateral ou horizontal. Isto porque
a avaliacdo 360° considera o envolvimento de um circulo de atores orga-
nizacionais, incluindo as chefias diretas; os subordinados e os colegas.
Nesse sentido, para que a avaliacdo 360° se concretize serd necessario
que todos estes membros comuniquem entre si, considerando-se entio,
uma comunica¢ao descendente para quando a chefia avalia os seus
subordinados; uma comunicacdo ascendente para quando os subordina-
dos avaliam as chefias e uma comunicagio lateral/horizontal para quando
os colegas se avaliam entre si. De forma a compreender melhor esta
questado, surge a necessidade de definir o conceito de avaliagio 360°,
referindo-se, também, a sua pertinéncia. Esta concetualizacdo serd apre-
sentada no subcapitulo seguinte.

2.2. A AVALIACAO 3600:

A avaliag¢do 360°, também conhecida como metodologia multiavaliado-
res ou multiperspetivas (Hensel, Meijers, Leeden & Kessels, 2010; Sikes,
Jestes, LeClair-Smith & Yates, 2015) ou ainda como “feedback” multi-
ponto ou circulo completo (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cardoso &
Marques, 2008; Sikes et al., 2015) diferencia-se da avaliacao “top-
-down”, uma vez que tem em conta a perspetiva de diferentes membros
da organizagao. Neste caso, ndo serd somente a chefia a avaliar os subor-
dinados, sendo que estes ultimos também assumirao um papel ativo neste
processo. O circulo de membros organizacionais envolvidos na avaliacao
360° parece variar entre os autores da especialidade. Porém, existe um
consenso em incluir: o proprio colaborador (i.e., auto-avaliagio); os
pares (i.e., os colegas) e o(s) supervisor(es)/chefia(s) (e.g. Craig &
Hannum, 2006; Nowack, 2009; Schullery et al., 2009; Smither, London
& Reilly, 2005) (Figura 2).

O termo “avaliacdo 360°” ou equivalente comegou a ser cientifica-
mente documentado ha cerca de 25 anos, tendo sido a sua publicacio
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mais visivel a de Edwards & Ewen (1996) com o titulo: “360-degree
feedback: the powerful new model for employee assessment and perfor-
mance improvement in 1996” (Bracken & Church, 2013). Porém, a
historia deste tipo de “feedback” comega na 2.* Guerra Mundial quando
os militares alemaes procederam a junc¢ao de informacdo proveniente de
multiplas fontes para concretizarem a avaliagdo de desempenho (Fleenor
& Prince, 1997). A partir dessa altura, o conceito de “feedback 360°”
ganhou visibilidade, tornando-se mais facil de implementar devido ao
acesso facilitado no que respeita ao “online” (Sikes et al., 2015).

Este tipo de avaliacdo tem vindo a ser utilizada para diversos objeti-
vos, que podem ou ndo coocorrer, tais como: medida de satisfacdo dos
clientes; método de gestio do desenvolvimento dos atores organizacio-
nais; sistema de gestio e de avaliacio de desempenho (Bracken,
Timmreck, & Church, 2000; Caetano, 2008). Contudo, nos ultimos 20
anos tem vindo a desenvolver-se, essencialmente, como ferramenta de
avaliagdo de desempenho. Sabe-se que atualmente, um grande numero
de organizag¢des ja utiliza a avaliacdo 360° como parte dos seus sistemas
de avaliacdo, sendo esta importante para tomar decisdes relacionadas
com: o planeamento das tarefas, a selecao de colaboradores, o desenvol-
vimento dos membros organizacionais (Bracken & Church, 2013). Um
estudo de “benchmarking” realizado em 2013, com mais de 200 orga-
nizagdes Norte Americanas (3D Group, 2013) veio provar que dessas
200 organizagoes, 47 % das mesmas ja utilizava a avaliagao 360° para a
gestao de desempenho. Ou seja, mais 15% do que no ano de 2009 (citado
em Bracken & Church, 2013). Esta questao tem vindo a ser tida em
consideracdo, no sentido em que a avaliagio 360° deixa de ter apenas
um proposito de desenvolvimento, passando a ser responsavel por toma-
das de decisio mais relevantes no seio organizacional (Bracken &
Church, 2013).

Em termos da sua aplicagio, a avaliacdo 360° envolve um conjunto
de questoes que deverio ser consideradas. Em primeiro lugar, devera
recorrer-se a escolha do instrumento a utilizar. Neste caso, o instru-
mento terd de avaliar comportamentos e ndo carateristicas de persona-
lidade dos avaliados. Existem duas formas distintas de avaliar esses
comportamentos. Por um lado, podera adotar-se uma abordagem qua-
litativa (i.e., avaliacoes realizadas em formato de texto). Por outro lado,

31



RITA MONTEIRO MOURAO

podera proceder-se a realizacdo de avaliagdes quantitativas (i.e., ava-
liacdes realizadas através da indicagdo de um determinado valor numé-
rico) (Atwater & Brett, 2006; Carson, 2006; Espinilla, Andrés, Martinez
& Martinez, 2011; Richardson, 2010). Apés proceder-se a escolha do
instrumento de avalia¢do, torna-se necessaria a selecao dos avaliadores.
E usual proceder-se a selecio de 3 a 5 pares do avaliado (i.e., colegas
do avaliado) e 3 a § das suas chefias diretas. A escolha dos pares tende
a ser concretizada pelos avaliados, mas a selecio das chefias diretas
tende a ser previamente concretizada por outros atores organizacionais.
Normalmente sao 10 envolvidos, na totalidade. Apds a sele¢ao do
instrumento e dos avaliadores, urge a necessidade de facultar formacao
aqueles que irdo dar e receber o “feedback”, no sentido de torna-lo
mais construtivo e de assegurar a confidencialidade e o anonimato do
processo.

Finalmente, procede-se a andlise e interpretacio dos dados. Nesta
fase, recorre-se a um facilitador, também designado por mentor e/ou
“coach”. Assim, avaliados e facilitadores participam em sessoes de
“follow-up” (i.e., discutem possiveis formas de melhoria de desempenho)
através das quais se torna possivel a criacao de planos de desenvolvi-
mento, para melhores desempenhos futuros (Atwater & Brett, 2006;
Carson, 2006; Letchfield & Bourn, 2011; Richardson, 2010). Para que
seja verificada uma evolugao dos individuos avaliados, a avaliagao 360°
deverad ser, novamente, aplicada 6 a 12 meses apds a sua ultima aplicagio
(Richardson, 2010). Importa referir ainda que, o processo de avaliacao
decorre, normalmente, através do recurso a um suporte informatico, uma
vez que o preenchimento dos questionarios de avaliacdo procede-se atra-
vés da “Internet” e a andlise também tende a ser concretizada através da
utilizacao de computadores (Espinilla et al., 2011; Letchfield & Bourn,
2011). Apesar de ter sido mencionado o numero de sujeitos envolvidos
na avaliagio 360°, este ndo é consensual em termos de literatura, até
porque depende do contexto organizacional em que este tipo de avalia-
¢do € aplicado e dos propositos da avaliagdo. Sabe-se que para uma
fiabilidade aceitavel do processo e, para fins de desenvolvimento dos
colaboradores, o namero de envolvidos deverd ser de 10. Porém, a maio-
ria das empresas promove o envolvimento de, apenas, 3 individuos neste
tipo de avaliagio. Isto porque consideram que este numero sera suficiente
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quando se tratam de fins administrativos, desconsiderando o desenvol-
vimento dos colaboradores em termos de desempenho “per si” (Hensel
et al., 2010).

Enquanto sistema de gestdo e de avaliacio de desempenho, alguns
autores propoem a presenca de determinados fatores, para que a ava-
liagdo 360° possa ser considerada uma intervengao bem-sucedida, sendo
estes: conteudos relevantes, pela utilizacao de instrumentos e de escalas
claros, personalizados e crediveis; dados crediveis, pela condi¢iao ante-
rior e por um numero suficiente de avaliadores, devidamente formados,
e com oportunidade de observarem os avaliados; contabilidade e men-
surabilidade; consenso na participa¢ao de todos os envolvidos (Bracken,
Timmreck, Fleenor, & Summers, 2001; Bracken & Rose, 2011); ano-
nimato e confidencialidade; acesso a “follow ups” por parte dos envol-
vidos; desenvolvimento de planos de acdo e regularidade na aplicagio
da metodologia (Bracken et al., 2001). A importancia da formagdo dos
individuos envolvidos na avaliagio 360° tem sido fortemente real¢ada
por diversos autores, pois permite aos avaliadores tornarem-se melhores
observadores e reporteres (Bracken & Rose, 2011; Kline & Sulsky,
2009), conhecerem quais os comportamentos a adotar (Seifert, McDon-
ald & Yukl, 2003) e perceberem quais os aspetos necessarios a motiva-
¢do dos colaboradores no que concerne a operacionalizacao de mudangas
(Craig & Hannum, 2006). De referir que o investimento na formagao
dos avaliadores aumenta a aceitagido e a confianca na avaliag¢do, por
parte dos avaliados (Becton & Schraeder, 2004). Para além disso, evita
eventuais erros e distor¢des das avaliagdes (McCarthy & Garavan,
2001) e, consequentemente, incrementa a qualidade e a eficacia da ava-
liacao 360° (Gagnon, 2000; Seifert, McDonald & Yukl, 2003).

Tendo em conta os aspetos mencionados anteriormente, podera
considerar-se que a avaliacio 360° sera vantajosa quando comparada
com a avalia¢do de desempenho tradicional/ “top-down”. Porém, apenas
se consideraram questdes relacionadas com a operacionalizacio do
método. Importa referir em que medida é que a avaliagdo 360° podera
ser vantajosa em termos dos processos comunicativos no seio
organizacional.
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Traditional 360° Feedback
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Figura 1: Distin¢ao entre avaliacao de desempenho tradicional e avaliacao 360°
(adaptado de Edwards & Ewen, 1996, p. 8)

2.3. QUAL A RELEVANCIA DESTE CONCEITOS PARA O CLIMA
DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL?

Contrariamente ao que as correntes tradicionais defendiam, a comunica-
¢do organizacional pode envolver processos de interacdo, tal como verifi-
camos num dos subcapitulos anteriores. Estes processos permitem a
transmissao de ideias em varios sentidos, nomeadamente, num sentido
descendente, num sentido ascendente e num sentido lateral, sendo que o
emissor e o recetor da mensagem passam a assumir idéntica relevancia no
seio organizacional (Almeida, 2003). Nesse sentido, a comunicac¢do orga-
nizacional pode atuar ao nivel de todos os atores organizacionais (e.g.
colaboradores transmitem informacgdes aos clientes; “managers” fornecem
instrugdes aos seus supervisores) (Conrad & Poole, 2012). Portanto, para
além de uma comunicagio vertical (i.e., entre chefias e subordinados) tam-
bém tem vindo a ser desenvolvida uma comunica¢ao horizontal (i.e., entre
os diversos atores organizacionais). Porém, a comunicagao horizontal
tende a ser mais aplicada em contextos organizacionais em que se verifique
uma maior partilha de poder entre os profissionais (Mamatoglu, 2008).
Isto porque a estrutura da organizagio assume um papel muito relevante
para perceber-se o tipo de comunicagido adotado nas organizagdes. Para
além da estrutura, também a cultura organizacional possibilita uma maior
compreensiao da comunicagao que se estabelece entre os membros. Sabe-se
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que diferentes culturas envolvem diferentes assuncoes e conhecimentos,
contribuindo, também, para a aquisi¢ao de diferentes significados das men-
sagens recebidas (Duck & McMahan, 2012). Nesse ambito, num processo
comunicativo, os individuos poderio utilizar um sistema de sinais (verbais
e/ou nao verbais) que se constituem como universais (e.g. emogdes que
exprimem choro ou sorriso) ou poderao ser variaveis de cultura para cul-
tura (e.g. forma de cumprimentar) (Almeida et al., 2013).

Sabe-se que em organizagdes cujas culturas tendem a constituir-se
como mais colaborativas e onde se verifica uma maior partilha de poder,
tende a desenvolver-se um tipo de comunicacdo especifico que se designa
por comunicacdo de suporte. De uma forma genérica, a comunicacdo de
suporte tende a ser clara, precisa, aberta e partilhada (Czech & Forward,
2010). Especificamente, a comunicacdo de suporte tem um conjunto de
carateristicas que a definem, sendo elas: descri¢io (i.e., a comunicacdo do
supervisor é clara, descreve as situacoes de forma justa e apresenta as suas
perce¢oes sem implicar a necessidade de mudanca); a orientacdo dos pro-
blemas (i.e., o supervisor define os problemas ao invés de dar solugoes,
esta aberto a discussdo e nio insiste no acordo dos subordinados); espon-
taneidade (i.e., a comunicagao € livre e honesta); empatia (i.e., 0 supervisor
percebe e escuta os subordinados e respeita os seus sentimentos e valores);
igualdade (i.e., a chefia ndo tenta que os subordinados se sintam inferiores,
ndo utiliza o “status” para controlar as situagoes e respeita a posi¢ao dos
outros) (Larsen & Folger, 1993). Percebe-se, que no caso da comunicacao
de suporte, as opinides sdo facilmente aceites pelos demais, tornando-se
eficaz para as relagdes interpessoais que se estabelecem entre os atores
organizacionais (Czech & Forward, 2010; Larsen & Folger, 1993).

Em contextos organizacionais hierarquicamente marcados, as chefias
tendem a desenvolver um outro tipo de comunicacao que se designa por
comunicag¢ao defensiva. Nestes casos, os atores organizacionais sentem-
-se intimidados quando comunicam com os seus superiores, tendo receio
de serem punidos por alguma razao. Especificamente, a comunicacdo
defensiva tem um conjunto de carateristicas que a definem, sendo elas:
a avaliagdo (i.e., o supervisor € critico e faz julgamentos, nao aceitando
as explicagdes dos subordinados); controlo (i.e., a chefia age de forma
controladora); estratégia (i.e., o supervisor manipula os subordinados e
interpreta mal ou distorce o que eles dizem); neutralidade (i.e., o superior
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fornece pouco suporte aos subordinados e sente-se indiferente relativa-
mente a conflitos e problemas que os mesmos possam ter); sensacao de
superioridade (i.e., a chefia lembra os subordinados de que é ela quem
manda, fazendo com que os mesmos se sintam desadequados nas suas
acoes); sensagao de certeza (i.e., o supervisor é dogmatico e nio esta
disposto a admitir erros) (Larsen & Folger, 1993). Consegue perceber-se,
entdo, que a comunicac¢ao defensiva contribui, a maior parte das vezes,
para relagdes interpessoais mais destrutivas, no seio organizacional. Para
além disso, as chefias que adotam a comunicacdo de suporte sao perce-
cionadas como mais competentes do que as chefias que recorrem a uma
comunicacado defensiva, sendo que tal se reflete numa melhoria de relagio
com os seus subordinados (Czech & Forward, 2010).

Ao nivel da literatura, tem-se verificado um incremento do interesse em
estudar questoes relacionadas com a comunicagio que se estabelece entre
chefias e subordinados, principalmente devido ao cumprimento de objeti-
VOs organizacionais que a mesma podera permitir (Steele & Plenty, 2015).
Para além disso, a partir do século XXI a visdo das liderangas como deten-
toras do comando e do poder tem vindo a modificar-se; sendo essa nog¢ao
substituida pelos conceitos de “coach”, mentor e facilitador (Johansson,
2015; Johansson, 2018). Por esse mesmo motivo, as mais recentes empre-
sas tém vindo a procurar uma democracia organizacional em que se veri-
fique um envolvimento de todos os membros na tomada de decisdao (Cunha
& Rego, 2005). Essa democracia organizacional podera estar relacionada
com a avaliagdo 360°, por um lado e com a comunicag¢io de suporte das
chefias, por outro. Isto porque, face aos aspetos acima mencionados, con-
segue perceber-se que a avaliagdo 360° tende a ser aplicada em contextos
em que existe uma maior partilha de poder entre os seus membros. Para
além disso, também a comunicacao de suporte das chefias é adotada em
contextos organizacionais menos marcados hierarquicamente.

Apesar do interesse crescente em estudar estas temadticas, as investiga-
¢oes que relacionam a avaliagao 360° diretamente com a comunicacio
organizacional e, especificamente, com a comunica¢do de chefias sao
ainda escassas. Sabe-se, porém, que a avaliacio 360° podera ser facilita-
dora da comunicagdo organizacional, permitindo uma maior proximi-
dade e confianca entre os colaboradores, uma vez que as percecoes de
poder tendem a modificar-se (i.e., poder mais distribuido entre os atores
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organizacionais) (Mamatoglu, 2008). Nesse sentido, as organiza¢cdes com
uma maior partilha de poder recorrem mais frequentemente a uma comu-
nicagdo horizontal do que a uma comunicagio vertical, sendo que a
comunicacdo horizontal é carateristica da avaliagio 360°. Esta comuni-
cacdo horizontal poderd desenvolver aquilo que se designa por comuni-
cagao de suporte, caracteristica de contextos organizacionais colaborativos
(Mamatoglu, 2008). Berkovich (2014) acrescenta que numa organizagao
podera considerar-se uma estrutura mais rigida (i.e., centralizada e for-
mal) ou uma estrutura flexivel (i.e., mais descentralizada). Contudo, os
lideres assumem mais comportamentos de promogao de didlogo nas estru-
turas flexiveis do que nas estruturas rigidas. Sabe-se, também, que a ava-
liagao 360° é diferente de outras formas de avaliagdo por ter em conta a
avaliagao de chefias. Nesse sentido, torna-se possivel perceber as reagdes
dos lideres a este método avaliativo (Atwater & Brett, 2006), bem como
perceber qual o seu estilo de lideranga e, consequentemente, o tipo de
comunicacdo adotado pelos mesmos (Eckert, Ekelund, Gentry & Daw-
son, 2010). Finalmente, alguns estudos apontam para a ideia de que a
aplicacdo da avaliacdo 360° podera ter efeitos positivos na comunica¢ao
que se estabelece entre os membros da organizacdo (Rai & Singh, 2013).

Face aos aspetos acima referidos, surge a necessidade de perceber se
a aplicagdo da avaliacdo 360° podera promover ou ndo uma comunica-
¢do de suporte por parte das chefias. Este trata-se de um dos objetivos
do estudo de investigacdo, frisado na descri¢ao dos objetivos. Para além
da comunicag¢ido adotada pelas chefias, surge, também, a necessidade de
perceber quais poderdo ser as consequéncias da aplicacdo da avaliaciao
360° para a as atitudes e os comportamentos dos colaboradores. No
estudo de investigacdo que se propde concretizar, ird considerar-se quer
o efeito direto da aplicacdo da avaliacdo 360°, quer o possivel efeito
mediador da comunicac¢do adotada pelas chefias (i.e., comunicacdo de
suporte/comunicagao defensiva). Estas questdes serdo abordadas de
forma mais aprofundada no subcapitulo seguinte, sendo que surge a
primeira hipotese de trabalho:

H1: A aplicacdo da avaliacao 360° encontra-se positivamente relacio-

nada com um clima de comunicacdo de confianca, abertura e suporte.
A avaliacdo 360° tem vindo a apresentar-se como vantajosa no que
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respeita a algumas atitudes e comportamentos dos colaboradores. Sabe-
-se que o facto deste tipo de avaliagdo permitir uma dissolugao de bar-
reiras hierdarquicas, podera contribuir para um aumento de confianga
neste método avaliativo, possibilitando uma maior aceita¢do por parte
dos membros (Brutus & Brassard, 2005). Por sua vez, este aumento de
confianca podera estar positivamente correlacionado com a satisfacao
dos colaboradores e negativamente correlacionado com o cinismo orga-
nizacional (Chiaburu, Peng, Oh, Banks & Lomeli, 2013). Assim, pode
tornar-se responsavel por um maior empenhamento e, consequentemente
por melhores desempenhos individuais e grupais (Carson, 2006). Embora
a maioria dos estudos tenha preconizado uma ligacido direta entre a
avaliacdo e as atitudes, sabe-se que hd variaveis que medeiam ou mode-
ram esta relacdo e que tém um papel fundamental na explicacdo dos
fenémenos em estudo. Ou seja, em que medida é que a avaliagio 360°
poderd promover um determinado tipo de comunicag¢io que, consequen-
temente, tenha determinado tipo de efeitos nas atitudes e/ou comporta-
mentos dos membros da organizagio?

Num estudo realizado por Rai e Singh (2013), em 4 organizacdes
sediadas na India e com uma amostra de 198 colaboradores, verificou-se
que a comunicagao que se estabelece entre os atores organizacionais
podera ter um efeito mediador entre a avaliacio 360° e o desempenho
dos mesmos. Assim, a avaliagio 360° promove comunicacbes mais efi-
cazes, verificando-se posteriormente melhores desempenhos dos colabo-
radores. Este estudo centra-se na comunicag¢do entre os varios atores
organizacionais. Contudo, o que se pretende neste trabalho sera refletir
nao somente sobre a comunica¢do entre os colaboradores, como também
sobre a comunicac¢do adotada pelas chefias. Isto porque um aspeto muito
importante para reter os colaboradores numa organiza¢ao tem a ver com
a comunicagdo das chefias, sendo esta uma forma estratégica utilizada
para se obterem melhores resultados organizacionais (e.g. maior satisfa-
¢dao; melhores desempenhos) (Mayfield & Mayfield, 2011).

De uma forma genérica, a comunicagao de suporte das chefias pro-
move uma maior satisfa¢io dos colaboradores, um maior compromisso
organizacional e melhores desempenhos, uma vez que os membros orga-
nizacionais sentem-se mais envolvidos, quando tém conhecimento do
contributo que dao a organizagiao (Czech & Forward, 2010). Por sua
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vez, a comunica¢ao defensiva nio envolve a abertura de didlogo, sendo
que os colaboradores trabalham muito de forma auténoma, por si pro-
prios e para si proprios. Nesse ambito, verifica-se uma reducdo do tra-
balho em equipa, sendo que poderao surgir mais conflitos, maiores niveis
de “turnover” e de absentismo e uma redug¢ao da satisfagao dos colabo-
radores e da sua eficacia (Larsen & Folger, 1993). Especificamente, as
chefias que adotam a comunicag¢io de suporte sdo percecionadas como
mais competentes do que as chefias que recorrem a uma comunicagio
defensiva, sendo que tal se reflete numa melhoria de relagio com os seus
subordinados (Czech & Forward, 2010). No caso da comunicaciao
defensiva, verifica-se um menor respeito pelo supervisor e relagdes inter-
pessoais mais destrutivas, uma vez que o colaborador ndo se sente como
parte integrante da organiza¢ao, devido a existéncia de um maior nivel
de secretismo (Larsen & Folger, 1993). Alguns estudos acrescentam que
uma comunicag¢ao mais agressiva por parte dos superiores podera estar
negativamente relacionada com o “commitment”, com a satisfagio com
o trabalho e com a satisfagio com a propria comunicacdo que se esta-
belece (Madlock & Kennedy-Lightsey, 2010).

Apesar de na presente investigacao serem considerados especifica-
mente os conceitos de “clima de comunicacdo de confianca, abertura e
suporte”, tém vindo a surgir designag¢bes na literatura que poderao
entrosar-se cCom estes conceitos e que, por isso, também deverao ser con-
sideradas quando discutidos os aspetos relacionados com a comunicacdo
de chefias. A ideia de liderang¢a comunicativa surgiu na Suécia, hd cerca
de uma década, sendo utilizada quer em organizag¢des privadas, quer em
organizagoes publicas. Este tipo de lideranga, tal como a comunicagdo de
suporte, relaciona-se com o didlogo e o envolvimento de todos os atores
organizacionais nas tomadas de decisao (Johansson, 2015). Nesse sentido,
quando as chefias adotam uma lideranga comunicativa, os colaboradores
assumem uma voz mais ativa, tendo um maior envolvimento e, conse-
quentemente, um maior “empowerment” na organizacdo e um maior
“engagement”. Este “empowerment” e “engagement” tém consequéncias
positivas para a “performance” organizacional (Johansson, 2015).

Um outro conceito que tem vindo a ser utilizado em alguns estudos e
que também devera ser considerado por ser idéntico a comunicacdo de
suporte diz respeito ao conceito de lideranca auténtica. Neste caso, sao
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lideres que atuam de acordo com aquilo em que acreditam (Yukl, 2006,
citado em Men & Stacks, 2014). Men & Stacks (2014) realizaram uma
investigagao com uma amostra de 402 colaboradores de diferentes posi-
¢oes, que trabalhavam em médias e grandes empresas americanas. De
acordo com este estudo, a lideranca auténtica promove comunicacoes
simétricas e transparentes, porque os lideres partilham informagao de
forma aberta e tendem a ser mais equilibrados e justos nos processos de
troca de informacdes e de tomada de decisdo. Como consequéncia disso,
os colaboradores estabelecem uma relagio de maior qualidade com a
organizagdo, desenvolvendo, também, maiores niveis de “engagement”
e de “commitment” (i.e., compromisso com a organiza¢do) (Men &
Stacks, 2014). Os autores Mayfield e Mayfield (2011) acrescentam,
ainda, que existe uma relacdo positiva e significativa entre a linguagem
motivadora da lideranga e a inten¢do de permanecer na organizagao,
verificando-se um decréscimo nas intencoes de saida dos
colaboradores.

Depois de discutidos os conceitos de comunicac¢do de suporte e equi-
valentes, importa perceber, também, em que medida é que os conceitos
referentes a comunicacdo defensiva tém consequéncias para as atitudes
e/ou comportamentos dos membros da organizagio. Tepper, Moss,
Lockart e Carr (2007) defendem a ideia de que uma supervisao abusiva
podera provocar “stress” nos colaboradores, fazendo com que os mes-
mos ndo mantenham uma comunicacdo tio direta com os seus superio-
res. Segundo os mesmos autores, verificam-se maiores situagdes de
“stress” na presenga de uma supervisao abusiva do que na sua auséncia.
Este tipo de supervisdo podera ser, também, responsavel por situagoes
de retaliacdo, que se tornam prejudiciais para as relacdes interpessoais
que se estabelecem entre os superiores e os seus subordinados. Para além
disso, quando os subordinados nao concordam com os seus superiores
podera gerar-se aquilo que se designa tecnicamente por “Hierarchical
Mum Effect”, que pode dar azo ao siléncio ou equivoco, constituindo-se
como uma barreira para a aprendizagem e para a adaptacdo. Sabe-se que
este tipo de efeito ocorre, essencialmente, quando existe uma percecdo
de maior distancia entre superior e subordinado. Porém, este siléncio
podera ser atenuado quando aplicado um tipo de “feedback” que seja
anénimo e confidencial (Bisel, Messersmith & Kelley, 2012). Serd nesse
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sentido que surge a necessidade de perceber qual o papel que a avaliacao
360° tem na comunicagao organizacional e especificamente na comuni-
cagdo das chefias. Isto porque, tal como mencionado anteriormente, a
avaliacao 360° promove uma comunica¢dao mais horizontal, pois envolve
o circulo de atores organizacionais, incluindo o supervisor; os subordi-
nados e os colegas e é, tendencialmente, aplicada em culturas organiza-
cionais de maior partilha de poder, contemplando um processo anénimo
e confidencial.

Conclui-se, entdo, que uma comunica¢dao mais eficaz no seio organi-
zacional podera passar por uma maior partilha de opinides e, por isso,
por uma voz mais ativa de todos os colaboradores. Quando as opinides
dos membros da organizacdo ndo sio tidas em conta poderdo surgir
situagoes de diminui¢do da motivacio e, consequentemente, da saida da
organizacdo. Contrariamente, em organizacoes onde existe uma voz mais
ativa dos seus membros, verifica-se uma crescente confianga, “engage-
ment”, “commitment” e satisfagao. Nestes casos, o papel das liderangas
torna-se extremamente relevante, sendo elas as responsaveis por enco-
rajar uma maior partilha de opinides e uma maior participagdo dos
subordinados nas tomadas de decisdo (Constantin & Baias, 2014). E por
esse motivo que o estudo em causa visa estudar o papel da comunicacdo
das chefias nos comportamentos e/ou atitudes dos colaboradores, aliando
essa comunicag¢ao a avaliagao 360°.
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3. CONCEITOS LIMITROFES
CONSIDERADOS NESTE ESTUDO

3.1. 0S COMPORTAMENTOS DE VOZ DOS COLABORADORES

O interesse pelo estudo dos comportamentos de voz como comporta-
mentos de comunicagao tem crescido na tltima década (Mowbray, Wil-
kinson & Herman, 2015). Porém, pode considerar-se que os trabalhos
de investiga¢io nesta drea comegaram a partir dos anos 80. A nocdo de
comportamento de voz surgiu com Hirschman (1970), que verificou que
quando os colaboradores nao estavam satisfeitos com as condi¢oes de
trabalho, tendiam a sair da organiza¢ao ou a permanecer, mas revelando
as suas preocupagoes (Hirschman, 1970; Morrisson, 2014).

Foi s6 a partir dos anos 90 que os comportamentos de voz comegaram
a ser encarados nao somente como a pouca satisfacio com o trabalho,
como também, como uma forma de comportamento extra-papel, reve-
lando ideias, informacdes e opinides para melhorar, de forma constru-
tiva, o seu trabalho e o trabalho nas organizacdes (Detert, Burris,
Harrison & Martin, 2013; Van Dyne, Cummings & McLean, 1995; Van
Dyne & LePine, 1998; Van Dyne, Ang & Botero, 2003). Tratam-se de
comportamentos extra-papel, porque para além de ndo estarem previa-
mente descritos na “job description”; ndo sao reconhecidos por sistemas
de recompensas formais e ndo tém uma fonte de consequéncias punitivas
quando nio sdo cumpridos, como acontece no caso dos comportamentos
intra-papel. A maior parte das vezes os supervisores valorizam os com-
portamentos extra-papel, porque nem sempre os ambientes organizacio-
nais mais dinamicos conseguem antecipar ou especificar todos os desejos
dos comportamentos dos colaboradores (Van Dyne & LePine, 1998).
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Os comportamentos de voz poderdo ser, entdo, encarados como com-
portamentos de cidadania organizacional, motivados por um desejo
construtivo de mudar algo na organizacgdo, sendo através destes que os
colaboradores verbalizam as suas preocupagoes e sugestdes de melhoria
e que as organizagoes poderdo ter melhores desempenhos (Benavides,
Pérez-Latre, Sanchez-Tabernero & Bosch, 2019; Carnevale, Huang,
Crede, Harms & Uhl-Bien, 2017; Detert et al., 2013; Morrison, 2014;
Van Dyne & LePine, 1998).

Aquando do estudo dos comportamentos de voz, torna-se relevante
considerar que estes podem variar consoante o recetor da mensagem em
causa, podendo considerar-se diferentes “stakeholders”. Assim, os atores
organizacionais poderdo ter comportamentos de voz com 0s superviso-
res, com os colegas, com pessoas externas a organizacdo (Morrisson,
2014), quando direcionados para os pares designam-se por “speaking
out” e quando direcionados para os superiores hierarquicos representam-
-se por “speaking up”.

Tem vindo a verificar-se mais comportamentos de voz direcionados
para os pares, uma vez que os colaboradores se sentem mais a vontade
para partilhar os seus pensamentos e ideias com os seus colegas do que
com os seus superiores (Liu, Zhu & Yang, 2010). Porém, os autores da
especialidade tém-se focado, essencialmente, nos comportamentos de
voz ascendente e sdo estes que, também, vao ser tidos em conta na pre-
sente investigacao, uma vez que irdo considerar-se as questoes hierdr-
quicas e, consequentemente, os comportamentos de voz para com 0s
superiores. Isto porque o comportamento dos supervisores e dos lideres
tem vindo a ser encarado como um influenciador critico dos comporta-
mentos de voz, no sentido em que sdo eles que podem oferecer as con-
di¢des necessdrias para que os comportamentos de voz se verifiquem
(Carnevale et al., 2017; Detert & Burris, 2007; Detert et al., 2013;
Morrison, 2014). Quando o superior assume uma atitude de maior aber-
tura, maior empatia e maior tolerancia, os colaboradores tendem a ado-
tar mais comportamentos de voz (Detert & Burris, 2007; Detert &
Trevino, 2010; Weiss, Kolbe, Grote, Spahn & Grande, 2018). Contra-
riamente ao que acontece quando o superior adota uma atitude mais
abusiva e intolerante (Detert & Burris, 2007; Detert & Trevino, 2010;
Li & Sun, 2015).
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Os comportamentos de voz poderao ter diferentes tipos de anteceden-
tes e de consequéncias, uma vez que ndo se tratam de carateristicas indi-
viduais estaveis, tentando-se perceber o porqué de os colaboradores
adotarem comportamentos de voz, com quem adotam e quais as suas
consequéncias (Detert & Burris, 2007; Liu, Song, Li & Liao, 2017; Mor-
rison, Wheeler-Smith & Kamdar, 2011; Morrison, 2014). Dentro dos
antecedentes, Morrisson (2014) considerou as disposi¢oes individuais; as
atitudes e perce¢oes organizacionais e do trabalho; as emogoes, as crengas
e os fatores contextuais. Mais uma vez, o papel dos superiores hierarqui-
cos assume especial relevancia, uma vez que de acordo com o mesmo
autor, uma lideranca transformacional, ética e/ou influente podera ser
uma motiva¢ao para a ado¢do de comportamentos de voz, contraria-
mente, a uma lideranga abusiva que funcionara como um inibidor a ado-
¢ao deste tipo de comportamentos, por parte dos colaboradores. Neste
caso, os lideres e supervisores assumem um papel muito importante, no
sentido em que tém de dar as condi¢des necessarias para que 0os compor-
tamentos de voz se verifiquem (Morrisson, 2014; Li & Sun, 2015). Den-
tro das motivacoes, Morrison (2014) considera que a abertura, a relagao
que existe entre lideres e subordinados, a lideranca transformacional, as
liderancas éticas e influentes poderdo ser promotoras dos comportamen-
tos de voz dos colaboradores, sendo a lideranca abusiva um inibidor
desses mesmos comportamentos. Para além disso, este autor acrescenta
que os fatores de contexto também poderao influenciar os comportamen-
tos de voz dos atores organizacionais e, mais uma vez, o papel das lide-
rangas assume relevancia. Assim, sio apresentados como motivadores o
clima de “Group Voice” e de “Care” e os mecanismos de voz formal e
como inibidores, o clima de medo e de siléncio, a estrutura organizacional
hierarquica e a resisténcia a mudanca cultural (Morrison, 2014).

Um outro estudo realizado por autores da especialidade, com 845
atores organizacionais, de diferentes organizagdes, concluiu que a lide-
ranca ética esta positivamente relacionada com os comportamentos de
voz e, ainda que, estes comportamentos de voz poderao mediar a relacdo
entre a lideranca ética e o bem-estar psicologico dos colaboradores
(Avey, Wernsing & Palanski, 2012).

Nao é s6 na Cultura Ocidental que estes aspetos se verificam, também
na Cultura Oriental o tipo de lideran¢a influencia a adog¢dao dos
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comportamentos de voz dos subordinados. Nesse sentido, os lideres,
quando benevolentes e morais, influenciam positivamente os comporta-
mentos de voz dos colaboradores, uma vez que os subordinados sentem
que tém um maior “status” e sentido de responsabilidade perante a sua
equipa, sendo encorajados a manifestar as suas percecoes. Contraria-
mente, na presenca de um lider autoritario, os comportamentos de voz
tendem a ser dificultados, na medida em que as opinides dos subordinados
deixam de ser consideradas (Chan, 2014; Li & Sun, 2015; Won Jun & Ji
Hyun, 2017; Zhang, Huai, & Xie, 2015). Assim, os colaboradores assu-
mem mais comportamentos de voz quando sentem que tém um nivel mais
elevado de “status” a uma maior responsabilidade perante o seu grupo
(Venkataramani, Zhou, Wang, Liao & Shi, 2016). A lideranga autoritaria
advém daquilo a que se designa por lideranga paternalista e é mais cara-
teristica de Paises nao ocidentais, como a China. Porém e de acordo com
a literatura, os paises ocidentais assumem uma lideranca mais transfor-
macional e ética (Li & Sun, 2015) e é este tipo de lideranga que promove
mais comportamentos extra-papel, como os comportamentos de voz
(Chan, 2014; Liu, Zhu & Yang, 2010; Won-Jun, & Ji-Huyn, 2017).

De acordo com Gao, Janssen e Shi (2011), uma forma de ter acesso
as liderangas que promovem estes comportamentos de voz dos colabo-
radores serd através da aplica¢ao da avaliagao 360°, uma vez que, como
mencionado anteriormente, trata-se de um tipo especifico de avaliacio
em que os colaboradores assumem uma voz mais ativa, comparativa-
mente com a aplica¢do da avaliacdo de desempenho tradicional. Assim,
pode considerar-se que a aplicagido da avaliagdo 360° podera estar posi-
tivamente relacionada com a adoc¢do de comportamentos de voz, por
parte dos colaboradores, se for mediada pelo clima de comunicagio de
confianga, abertura e suporte; surgindo a segunda hipotese desta
investigacao:

H2: A aplicacdo da avaliacao 360° encontra-se positivamente relacio-
nada com os comportamentos de voz dos colaboradores, quando

mediada pelo clima de comunicacio de confianca, abertura e suporte.

Torna-se relevante frisar que nao sao somente os supervisores diretos
que tém influéncia nos comportamentos de voz dos seus colaboradores.
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Tem vindo a verificar-se que os atores organizacionais que ocupam uma
posi¢do central nas suas equipas e que poderdo ser, informalmente,
nomeados por “Team Leaders” podem ser potenciais promotores ou
inibidores dos comportamentos de voz (Detert & Trevino, 2010; Venka-
taramani et al., 2016). Para além disso, ndo sao somente 0s supervisores
diretos que tém influéncia nos comportamentos de voz dos subordina-
dos, mas também as liderangas que se encontram acima destes, existindo
um efeito cascata (Detert et al., 2013; Li & Sun, 2015). Neste caso, os
supervisores diretos poderao inibir os comportamentos de voz dos cola-
boradores, de forma a protegé-los das figuras com mais poder (Detert
& Trevino, 2010). Apesar de constituir-se relevante constatar este facto,
importa referir que neste estudo, iremos considerar somente o caso dos
supervisores diretos, uma vez que iremos relacionar os comportamentos
de voz com a aplicacdo da avaliacao 360° e neste tipo de avaliacdo sdao
os supervisores diretos que se encontram envolvidos.

Em relagao aos antecedentes contextuais, a cultura assume um papel
importante, pois sabe-se que a distancia ao poder estd negativamente
relacionada com os comportamentos de voz, uma vez que os comporta-
mentos de voz se relacionam com a “upward communication” (Morris-
son, Wheeler-Smith & Kamdar, 2011; Botero & Van Dyne, 2009) e, que
por isso, 0s comportamentos de voz verificam-se mais em culturas com
maiores niveis de assertividade (Morrison, 2014; Naus, Iterson & Roe,
2007). Sabe-se também que em contextos organizacionais mais compe-
titivos se torna essencial uma partilha constante de ideias, servigos e
processos, sendo necessarios mais comportamentos de voz (Venkatara-
mani et al., 2016).

Importa frisar e sistematizar uma meta-analise realizada pelos autores
Chamberlin, Newton e Lepine (2017) em relagao aos principais antece-
dentes dos comportamentos de voz, que vem reforgar e confirmar alguns
dos estudos mencionados anteriormente. Assim e de acordo com a lite-
ratura analisada sobre este dominio, verificou-se que:

— Relativamente as disposi¢oes individuais, os comportamentos de
voz estdo positivamente relacionados com a consciencializacdo, com a
extroversao, com a personalidade proativa e com os afetos positivos.

— No que diz respeito as atitudes e percecdes sobre o trabalho e a
organizagdo, os autores da meta-analise verificaram que a voz esta
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positivamente relacionada com o sentido de responsabilidade; satisfacao
com o trabalho; suporte social; identificagio com o trabalho; identifica-
¢d0 com a organizag¢do; autonomia; compromisso organizacional e jus-
tica organizacional.

— Em relacdo as crengas e emogoes, verificou-se que a seguranga psi-
cologica; o “engagement” estao positivamente relacionados com os com-
portamentos de voz.

— Finalmente, no que respeita ao supervisor e ao comportamento dos
lideres, tornou-se possivel perceber que a voz esta positivamente relacio-
nada com uma lideranga transformacional; com um tipo de lideranga
ético; com a abertura do lider e com a confianga no mesmo.

Depois de serem considerados os antecedentes dos comportamentos
de voz, importa perceber quais poderao ser as suas principais consequén-
cias. De uma forma geral, as evidéncias empiricas sugerem que 0s grupos
e organizacdes tém um desempenho mais eficaz e menos “turnover”
quando existem mais comportamentos de voz. Assim, a decisao de ter
comportamentos de voz ou de siléncio tem implicacoes significativas para
as organizacdes e para os atores organizacionais. Para as organizacoes,
a sua “performance” pode sofrer se os colaboradores ndo partilharem
sugestdes, nao terem oportunidade de corrigir problemas ou de dar novas
ideias (Morrisson, 2014). Por exemplo, num estudo realizado por Tan-
girala, Kamdar, Venkataramani e Parke (2013), verificou-se que os com-
portamentos de voz eram mais frequentes em organizagdes em que se
priorizava o interesse do grupo (“High Duty Orientation”), contraria-
mente as organizagdes em que Os atores organizacionais privilegiavam
os seus proprios interesses (“High Achievement Orientation”) e em que
desenvolviam comportamentos de siléncio. Outros autores como Botero
e Van Dyne (2009) também verificaram esta questao, concluindo que a
distancia ao poder se encontra negativamente relacionada com os com-
portamentos de voz. Por sua vez, o tipo de cultura ird influenciar o clima
de grupo de trabalho, considerando-se que os comportamentos de voz
tendem a ser mais fortes quando os atores organizacionais se encontram
inseridos em grupos de trabalho com um clima em que se favorecam esses
mesmos comportamentos (Morrison, Wheeler-Smith & Kamdar, 2011).

Existem 3 tipos de voz: a voz prosocial (“Prosocial Voice”); a voz defen-
siva (“Defensive voice”) e a voz condescendente (“Acquiescent Voice”).

48



ENTRE VOZES E SILENCIOS: A AVALIACAO 360° E A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Os comportamentos de voz prosocial estdo relacionados com a par-
tilha de ideias, informagdo ou opinides baseadas em motivos de coope-
racdo e estdo relacionados com comportamentos de cidadania
organizacional. Este tipo de comportamentos de voz é intencional, proa-
tivo e orientado. Tem como principio o beneficio de outros e da
organizacao.

A voz defensiva € considerada autoprotetora e pode ser definida como
exprimir ideias relacionadas com o trabalho, informacées e opinides —
baseadas no medo — com o objetivo de proteger o préprio.

Finalmente, a voz condescendente baseia-se na ideia de resignagao,
em que a pessoa sente que falar ndo ird fazer a diferenga. tal como no
caso da voz prosocial e na voz defensiva, também este tipo de voz tem a
ver com uma forma intencional de expressar ideias, informagao e opi-
nides que sejam relevantes para o trabalho. Contudo, difere porque nao
¢ um comportamento proativo (Van Dyne, Ang & Botero, 2003). O
autor Morrison (2014), por sua vez, dividiu os comportamentos de voz
apenas em dois tipos: os comportamentos de voz promotiva e 0s com-
portamentos de voz proibitiva.

A voz promotiva que advém da concetualiza¢ao de Van Dyne e LePine
(1998) tem a ver com a expressao de novas ideias ou sugestdes para
melhorar o funcionamento do trabalho ou da organizagio. E promotiva
no sentido em que se foca num estado de futuro ideal. E desafiante,
porque sugere mudanga. Por sua vez, a voz proibitiva descreve as expres-
soes sobre preocupacdes relativas a praticas de trabalho, incidentes ou
comportamentos dos colaboradores. Esta serve uma fun¢ao importante
para a saude da organizagio principalmente porque essas mensagens
alarmantes colocam problemas anteriormente nio detetados na agenda
coletiva, a serem resolvidos, evitando-se alguns problemas na organiza-
¢do. Em alguns casos este tipo de voz até pode tornar-se benéfico, uma
vez que envolve menos tempo do que a voz promotiva e, atualmente, as
organizacoes operam a grande velocidade.

De uma forma genérica, os comportamentos de voz proibitiva, sio
aqueles que previnem efeitos negativos para a organiza¢iao. Conclui-se,
entdo que, os comportamentos de voz promotiva focam-se mais no
futuro (fazer melhor) e os comportamentos de voz proibitiva focam-se
simultaneamente no passado e no futuro (evitar problemas de
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coordenagio, por exemplo). Portanto, a voz promotiva foca-se em suges-
toes e a voz proibitiva foca-se nas preocupacoes. Contudo, sabe-se que
a voz proibitiva tende a gerar mais conflitos e emogdes negativas entre
pares e supervisores (Liang, Farh & Farh, 2012). De acordo com a meta-
-analise realizada por Chamberlin, Newton e Lepine (2017), a relagao
entre o desempenho do trabalho e a voz promotiva € significativamente
mais positiva do que a relagio entre o desempenho dos colaboradores e
a voz proibitiva, sendo que a voz promotiva assume um efeito positivo
no desempenho e a voz proibitiva um efeito negativo.

Algumas experiéncias em contexto laboratorial (i.e., participantes
assistem a videos em que os colaboradores assumem comportamentos
de voz) tém vindo a relatar que os comportamentos de voz poderao
ser benéficos para a organizagdo, sendo que as pessoas tendem a ava-
liar mais positivamente os atores organizacionais que tém mais com-
portamentos de voz (Whiting, Podsakoff & Pierce, 2008; Whitning,
Maynes, Podsakoff & Podsakoff, 2012). Portanto, os comportamentos
de voz poderio ter um impacto na forma como o colaborador é ava-
liado pelos colegas. Porém, torna-se necessario perceber em que con-
texto é que tal se verifica. No caso especifico desta investigacao,
procura-se perceber se os colaboradores assumem mais comportamen-
tos de voz e menos comportamentos de siléncio, perante uma comuni-
cacdo de confianga, abertura e suporte do supervisor que advém da
aplicacdo da avalia¢do 360°.

Os estudos que tém vindo a ser realizados no ambito da “voz” e do
“siléncio” remetem-nos para uma maior tendéncia para comportamentos
de siléncio do que para os comportamentos de voz. Estes dois tipos de
comportamentos podem caminhar de forma paralela ou podem ser inte-
grados. De acordo com Morrison (2014), estes dois tipos de comporta-
mentos deverdo ser estudados juntos, uma vez que o siléncio se trata de
uma falha no comportamento de voz, sendo a voz uma escolha. Por outro
lado, Van Dyne, Ang & Botero (2003) sugerem que os comportamentos
de voz e de siléncio serdo mais facilmente conceptualizados como cons-
trutos multidimensionais e que podem ser diferenciados, considerando
os mesmos como diferentes tipos de comportamentos, diferentes atribui-
¢oes e diferentes consequéncias para os colaboradores.
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No caso especifico deste estudo, irdo ter-se em conta ambos os con-
ceitos; embora a sua revisao tedrica tenha sido elaborada de forma
separada.

3.2.0SCOMPORTAMENTOS DESILENCIODOS COLABORADORES:

Tem vindo a verificar-se que os comportamentos de voz aparecem, muitas
vezes, associados aos comportamentos de siléncio. Isto porque os com-
portamentos de siléncio tendem a ser definidos pela privacio de infor-
magdes que sdo dadas no caso dos comportamentos de voz. Contudo, o
que diferencia o siléncio da voz ndo é a presenga ou auséncia do discurso
falado, mas antes a motiva¢do que os atores organizacionais tém para
reter ou exprimir as suas ideias, informacao e opinides relacionadas com
a melhoria no trabalho (Van Dyne, Ang & Botero, 2003).

Genericamente, estes dois comportamentos: o de expressdo e o de
reteng¢do aparecem como opostos. Isto porque, o siléncio implica nao
falar e a voz implica falar acerca de questdes importantes e problemas
na organizagdo. Porém, estes dois comportamentos sio melhor conce-
tualizados de forma separada e quando encarados como construtos mul-
tidimensionais (Van Dyne, Ang & Botero, 2003).

O conceito de comportamentos de siléncio surge depois do conceito
de comportamentos de voz, sendo o seu estudo mais recente (Morrison,
2014). Como estes comportamentos prevalecem nas organiza¢des moder-
nas, apresentam um conjunto de consequéncias que levam ao interesse
do seu estudo académico por parte de autores da especialidade (Song,
Jing, Bin, Mengli, & Anruo, 2017).

Alguns autores defendem que estes dois conceitos poderao caminhar
de forma paralela, embora outros considerem que se tratam de conceitos
que se integram. A par disso, grande parte das investigagdes aponta para
uma maior tendéncia para os comportamentos de siléncio, em detrimento
dos comportamentos de voz; considerando ao mesmo tempo o carater
pertinente dos comportamentos de voz e prejudicial dos comportamentos
de siléncio. Tal como no caso dos comportamentos de voz, também no
caso dos comportamentos de siléncio as liderangas assumem um papel
muito relevante (Milliken & Tatge, 2016). Estes aspetos poderdo
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justificar-se pelo facto de os colaboradores considerarem que os seus
comportamentos de voz poderao ser refletores de falta de respeito ou de
uma forma de gerar problemas aos outros, no sentido em que os outros
nao gostam de receber “feedback” negativo sobre a sua “performance”
e aqueles que tém comportamentos de voz desenvolvem o medo de nao
ser promovidos, serem despedidos ou nao serem chamados para projetos,
ou terem avaliacdes de desempenho menos eficazes. Portanto, os cola-
boradores tém receio que o facto de partilharem as suas ideias possa ter
repercussoes negativas para os outros (Detert & Trevino, 2010; Grant,
2013; Milliken & Tatge, 2016; Prouska & Psychogios, 2018).

Uma outra questio muito mencionada em investigagdes sobre com-
portamentos de siléncio diz respeito ao “Mum Effect”. Sabe-se que o
desconforto em transmitir noticias menos boas, faz com que haja um
evitamento dessa comunica¢ao de forma a manter uma harmonia social,
0 que acontece, também, nas organiza¢oes (Milliken & Tatge, 2016;
Rosen & Tesser, 1970).

Apesar de existirem, ainda, poucos estudos sobre os comportamentos
de siléncio (Morrison, 2014), este tipo de comportamentos tem vindo a
prevalecer nas organizagdes modernas, tendo um conjunto de consequén-
cias que suscita o interesse académico (Song et al., 2017). Um aspeto que
se tem vindo a verificar e que se torna relevante aquando do estudo dos
comportamentos de siléncio relaciona-se com o facto destes comporta-
mentos nao serem, necessariamente, definidos como a auséncia de com-
portamentos de voz (Brinsfield, 2013). Os colaboradores, normalmente,
tém ideias, informagdes e opinides para melhorar, de uma forma cons-
trutiva, o seu trabalho e o trabalho nas organizacdes. Por sua vez, esses
colaboradores praticam comportamentos de voz e exprimem as suas
ideias, informagoes e opinides. Outras vezes, eles permanecem em silén-
cio, retendo as suas ideias, informagoes e opinides. De acordo com Brins-
field (2013), os colaboradores poderdo permanecer em siléncio por
diversos motivos, tais como: experienciar um tratamento injusto; alguém
agir de forma nio ética; preocupacdes acerca da competéncia do desem-
penho dos pares, sendo este siléncio mais frequente com os superiores
hierarquicos e colegas da mesma equipa. Neste mesmo estudo, o autor
procurou saber quantas vezes os colaboradores ja tinham adotado com-
portamentos de siléncio na sua vida profissional, tendo verificado que
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95% dos 438 inquiridos referiram que, pelo menos uma vez, permane-
ceram em siléncio de forma intencional. Um estudo longitudinal reali-
zado num contexto de crise permitiu perceber que o siléncio também
podera dever-se aquilo que os autores do estudo designaram por siléncio
como norma ou empatia social do siléncio. Neste caso, sdo reproduzidos
os comportamentos e emogdes dos outros, sendo que o siléncio se torna
um habito nesse contexto laboral (Prouska & Psychogios, 2018).

Tal como no caso dos comportamentos de voz, também nos compor-
tamentos de siléncio e, baseando-se nos motivos dos colaboradores
podem diferenciar-se 3 tipos de siléncio: o siléncio condescendente; o
siléncio defensivo e o siléncio prosocial. O siléncio condescendente
(“Acquiescent Silence ”) diz respeito ao facto de os colaboradores reterem
ideias relevantes, informacdes e opinides, resignando-se. Refere-se a com-
portamentos de atores organizacionais que nao se encontram interessa-
dos em envolvimento ou mudanga de determinadas situagdes, por
considerarem que nao irdo fazer diferenca. O siléncio defensivo ( “Defen-
sive Silence”) pode ser definido como a reten¢do de ideias relevantes,
informacdo ou opinides como uma forma de autoprote¢do baseada no
medo. Ao contrario do anterior, este € mais proativo. O “Mum effect”
referido anteriormente, é um exemplo de siléncio proativo — ocorre
quando as pessoas evitam dar mds noticias ou demoram a dar essas
mesmas noticias para evitar desconforto pessoal, respostas defensivas ou
consequéncias pessoais negativas. Considera-se que o siléncio defensivo
¢ aquele que mais impede o desenvolvimento dos colaboradores e que
pode afetar negativamente o desempenho nas organizagdes (Van Dyne,
Ang & Botero, 2003). Finalmente, o siléncio prosocial (“Prosocial
silence”) encontra-se relacionado com o “Organizational Citizenship
Behavior” (OCB). Neste caso, ha uma retengao de ideias relacionadas
com o trabalho, informag¢ao ou opinides com o objetivo de beneficiar
outras pessoas ou a organiza¢ao — baseando-se no altruismo e/ou outros
motivos cooperativos. Este é muito utilizado para prote¢do de informa-
¢oes privadas e confidenciais (Van Dyne, Ang & Botero, 2003).

Para além destes tipos de siléncio, tém vindo a ser definidos outros,
em estudos realizados sobre este construto. Assim, Brinsfield (2013),
caraterizou de forma mais detalhada os diferentes tipos de siléncio, con-
siderando seis tipos de comportamento de siléncio: o siléncio desviante
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(i.e., utilizacdo indevida de informagoes, falha intencional em revelar
informacdes aos supervisores e/ou colegas); o siléncio relacional (i.e., o
colaborador decide permanecer em siléncio para nao prejudicar a relagao
com os seus superiores e/ou colegas); o siléncio defensivo (i.e., medo de
possiveis consequéncias que os comportamentos de voz poderao ter); o
siléncio ineficaz (i.e., os comportamentos de voz ndo irdo afetar positi-
vamente o ator organizacional); o siléncio emancipado (i.e., no sentido
em que existe mais siléncio quanto menor for o “engagement”).

Um estudo realizado em organizac¢des do Reino Unido, verificou que
a lealdade que os colaboradores tém perante a organizagao a qual per-
tencem, podera ser um fator promotor de siléncio. Foram entrevistados
um total de 68 colaboradores e as respostas dadas indicavam que esta
lealdade faz com que tenham uma adaptacio a condicdes de trabalho
menos favoraveis, desencorajando os comportamentos de voz. Isto por-
que, de acordo com os participantes, a saida seria muito mais penaliza-
dora do que a manutenc¢io na empresa (Dean & Greene, 2017).

Também no caso dos comportamentos de siléncio, as liderangas assu-
mem um papel de relevancia. Num estudo realizado por Song e colabo-
radores (2017), com 205 diades de supervisor-subordinado, verificou-se
que a personalidade destrutiva do lider, caraterizada pela arrogancia,
“feedback” destrutivo e teimosia se encontrava positivamente relacio-
nada com os comportamentos de siléncio dos colaboradores, sendo que
a confianga no lider mediava essa mesma relacdo. Ou seja, os lideres com
uma personalidade destrutiva faziam com que os subordinados tivessem
menos confianca neles, promovendo-se mais comportamentos de silén-
cio. Um outro estudo realizado com 193 colaboradores de uma institui-
¢ao bancaria e 52 supervisores verificou que a lideranga transformacional
se encontrava positivamente relacionada com aquilo que os autores
designaram por siléncio cooperativo (i.e., sintoma de “groupthink” ou
pressdo para a conformidade. Ou seja, retencdo de ideias, informagoes
e opinides relacionadas com o trabalho, baseadas em motivos coletivos
e cooperativos). Neste caso e, mais uma vez, O SUpervisor assume um
papel relevante para os comportamentos de siléncio dos subordinados,
embora num sentido de conformidade, uma vez que os colaboradores
preferem permanecer em siléncio para ndo discordarem dos seus supe-
riores (Wang, Hsieh, Tsai & Cheng, 2012).
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Em termos de consequéncias dos comportamentos de siléncio, sabe-se
que poderdo surgir consequéncias a diferentes niveis: para os colabora-
dores e para as organizac¢des. Quando os colaboradores deixam de comu-
nicar as suas ideias, podemos estar perante um problema de compromisso
e de produtividade ou de dissonancia cognitiva (i.e., quando as crengas
ndo correspondem aos comportamentos). Neste caso, os colaboradores
consideram que ndo vale a pena darem as suas ideias, porque nio irdo
envolver a mudanca, sentido que poderio ter custos pessoais e organi-
zacionais mais prejudiciais. (Milliken & Tatge, 2016).

Tal como no caso dos comportamentos de voz, também no que se
refere aos comportamentos de siléncio, a comunicagio do supervisor tem
influéncia (Milliken & Tatge, 2016). Nesse sentido, na presente investi-
gacdo procura perceber-se se aplicacdo da avaliagio 360° podera estar
negativamente relacionada com a ado¢io de comportamentos de siléncio,
por parte dos colaboradores, se for mediada pelo clima de comunicagio
de confianca, abertura e suporte; surgindo a terceira hipotese deste
estudo (explicitada pormenorizadamente no capitulo 5 — terceiro estudo
quantitativo):

H3: A aplicacdo da avaliacido 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com os comportamentos de siléncio dos colaboradores, quando
mediada pelo clima de comunicacdo de confianca, abertura e suporte.

3.3. 0 CINISMO ORGANIZACIONAL:

Apesar do conceito de cinismo remontar a Grécia Antiga (Salessi &
Omar, 2014; Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998), apenas comegou a
ser alvo de interesse na drea do comportamento organizacional a partir
da segunda metade do século XX (Blanca & Ramona, 2016; Naus, Iter-
son & Roe, 2007; Salessi & Omar, 2014). Isto porque verificou-se um
conjunto de transformagoes do contexto laboral (e.g. inovagao tecnolo-
gica, competitividade, exigéncias estratégicas de restruturagao e de redu-
¢do de custos) relacionadas com a sobreposi¢ao dos interesses pessoais
dos individuos com mais poder. Neste caso, comecou a verificar-se uma
desvalorizacdo dos principios de honestidade e de justica, em que se
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verifica um desequilibrio entre o que é dado pelas organizagdes e aquilo
que as mesmas esperam dos seus colaboradores (Blanca & Ramona,
2016; Naus, Iterson & Roe, 2007; Salessi & Omar, 2014). Foi entdo que
autores da especialidade em comportamento organizacional, tais como
os pioneiros, Dean, Brandes e Dharwadkar (1998) interessaram-se em
estudar e compreender esta atitude, definindo o cinismo organizacional
da seguinte forma:

“O cinismo organizacional é uma atitude negativa em relacdo a orga-
nizagdo a qual os colaboradores pertencem, compreendendo trés dimen-
sées: 1) crenga de que a organizacdo carece de integridade; 2) componente
afetiva negativa em rela¢do a organizac¢do; 3) tendéncias para compor-
tamentos depreciativos e criticos relativamente a organizacdo, consisten-
tes com essas crengas e componentes afetivas” (p. 345).

Num contexto organizacional, sabe-se que o estudo do cinismo se
trata do novo paradigma das relagdes laborais pésmodernas e que, atual-
mente é considerado como uma das atitudes autodefensivas mais exibida
no mercado de trabalho contemporaneo (Naus, Iterson & Roe, 2007;
Miranda, Alvarez, & Costa-Pereira, 2007; Neves, 2012; Salessi & Omar,
2018). Este construto multidimensional podera adotar a forma de
cinismo afetivo; cinismo comportamental e cinismo cognitivo (Mete,
2013; Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998). A sua dimensao afetiva diz
respeito as reacbes emocionais, positivas ou negativas, que os individuos
sentem em relacdo a organizacdo. A dimensio comportamental refere-se
a forma como os atores organizacionais expressam 0 mesmo, por exem-
plo, através do humor (Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998; Salessi &
Omar, 2018). Por fim, a dimensio cognitiva tem a ver com a crenga de
que a organizag¢ao falha em relagio aos principios de justiga, honestidade
e sinceridade (Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998).

O cinismo pode assumir consequéncias negativas quer para os cola-
boradores (“employee cynicism”) quer para a organizagdo (“organiza-
tional cynicism”) (Salessi, & Omar, 2014). Alguns autores consideram
que o “employee cynicism” e o “organizational cynicism” estdo relacio-
nados, uma vez que ambos dizem respeito a atitudes defensivas dos
colaboradores relativamente a uma resisténcia a mudanca; verificando-se
quando ndo existe um alinhamento entre o bem da organizacdo e o bem
do colaborador (Blanca & Ramona, 2016; Naus, Iterson & Roe, 2007;
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Reichers, Wanous & Austin, 1997). Neste caso, 0 cinismo assume um
papel defensivo, na medida em que protege os atores organizacionais de
pensamentos negativos em relagdo a organizacao, como por exemplo,
sentimentos de vulnerabilidade e de pouco controlo que colocam em
causa a seguran¢a em relacdo ao seu trabalho (Reichers, Wanous &
Austin, 1997). E importante diferenciar o cinismo de ceticismo e de
resisténcia a mudanga. O ceticismo diz respeito a davidas em relagdo ao
sucesso, mas a0 mesmo tempo, uma esperanc¢a de que mudancas positi-
vas possam ocorrer. A resisténcia a mudanga resulta de um auto-interesse,
“misunderstanding” e tolerancia limitada a mudanga. O cinismo em
relagio a mudanga envolve uma verdadeira desconfianca nos lideres e/
ou uma resposta relativa a uma mudanca que nao foi claramente enten-
dida ou bem-sucedida (Reichers, Wanous & Austin, 1997).

Quando nos referimos ao cinismo podemos aludir ao cinismo da
propria personalidade; ao cinismo institucional ou societal; ao cinismo
do colaborador e/ou cinismo organizacional (Dean, Brandes & Dharwa-
dkar, 1998).

O cinismo da propria personalidade é o unico que é inato, estavel e
reflete uma percecdo negativa do ser humano (Abraham, 2000; Dean,
Brandes & Dharwadkar, 1998; Salessi & Omar, 2018). O cinismo insti-
tucional ou societal esta relacionado com um contrato entre individuo e
a sociedade (Abraham, 2000; Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998). O
cinismo do colaborador refere-se ao facto das expectativas dos colabora-
dores ndo serem otimistas em relagdo as pessoas com mais poder na
organizacgdo (e.g. lideres, supervisores, diretores organizacionais). Neste
caso, esta relacionado com a violagao do contrato psicologico! que o
colaborador assume para com a organizagio (Dean, Brandes & Dharwa-
dkar, 1998; Guaderrama, Arroyo & Flores, 2017). Finalmente, o cinismo
organizacional diz respeito aos resultados dos eventos organizacionais
(e.g. mudanga organizacional; desumanizacdo do colaborador, sentimen-
tos de iniquidade) (Abraham, 2000; Blanca & Ramona, 2016; Dean,
Brandes & Dharwadkar, 1998; Naus, Iterson & Roe, 2007; Salessi &
Omar, 2014). Enquanto os colaboradores com elevados niveis de

! Entende-se por contrato psicoldgico um contrato informal e de confianga entre o colaborador
e a organizacdo, algo que tem a ver com a relacdo e a dinamica entre os mesmos (Rosseau, 1989).
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confianga, consideram que as empresas deixario de lado os seus interesses
a favor do coletivo, os colaboradores com elevados niveis de cinismo
consideram que a organizag¢do atua de acordo com os seus proprios inte-
resses. Eles consideram que existe falta de integridade e por isso duvidam
de qualquer agio que a empresa leve a cabo, revelando que poderao existir
motivagdes ocultas. Para estes colaboradores nao existem oportunidades
reais de crescimento e de desenvolvimento de carreiras, considerando que
o seu esforco real ndo é reconhecido e, questionando, assim, as praticas
e politicas organizacionais (Abraham, 2000; Blanca & Ramona, 2016;
Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998; Salessi & Omar, 2014).

No caso especifico deste estudo iremos ter em conta o cinismo do
colaborador e o cinismo organizacional, uma vez que iremos avaliar a
comunica¢do de confianca, abertura e suporte dos superiores (i.e.,
cinismo do colaborador) e a aplicacdo ou nao da avaliacao de desempe-
nho a 360° (i.e., cinismo organizacional).

Os antecedentes do cinismo organizacional poderio estar relaciona-
dos com diferencas individuais; contexto laboral e aspetos inerentes ao
proprio trabalho (Abraham, 2000; James & Shaw, 2016; Naus, Iterson
& Roe, 2007).

Em relacdo as diferengas individuais, pode considerar-se a questao da
afetividade e dos proprios tracos psicologicos, pois sabe-se que colabo-
radores com mais niveis negativos de afetividade, tendem a experienciar
aspetos mais negativos no seu ambiente de trabalho e, consequente-
mente, um maior cinismo (Abraham, 2000; Naus, Iterson & Roe, 2007;
James & Shaw, 2016). Por sua vez, relativamente aos tracos sabe-se que
pessoas com uma prédisposicao para carateristicas cinicas, terdo uma
maior probabilidade de apresentar cinismo em contexto laboral (Chia-
buru et al., 2013).

Relativamente ao contexto de trabalho, podem ser consideradas as
experiéncias no local de trabalho, a perce¢ao de justiga, a tensao psico-
logica e a percecao de politicas organizacionais. Nesse sentido, os cola-
boradores que sentem que os seus contributos nio sio valorizados pela
organizagao (baixo “Positive Organizational Support”), tendencialmente
assumem maiores niveis de cinismo. O mesmo acontece com a perce¢ao
de justica organizacional, pois a falta ou o baixo nivel de justica leva os
colaboradores a assumirem mais atitudes cinicas. Experienciar uma
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maior tensdo psicolégica também leva a mais sentimentos negativos e,
por isso, a maiores niveis de cinismo. Finalmente, as perce¢des de poli-
ticas organizacionais estardo também elas positivamente relacionadas
com o cinismo organizacional (James & Shaw, 2016). Isto porque
quando os colaboradores percecionam incoeréncias em politicas e pra-
ticas organizacionais que sao controlaveis pela organizagio, desenvol-
vem conflitos de papel, percecionando um menor suporte organizacional
e sentimentos de que estdo a ser negligenciados pela organiza¢ao (Naus,
Iterson & Roe, 2007). Muitas vezes estas incoeréncias fazem com que
os colaboradores tenham menos autonomia de trabalho e, por isso, assu-
mam menos comportamentos de voz e de lealdade e mais comportamen-
tos associados a saida, a negligéncia e ao cinismo (Naus, Iterson & Roe,
2007). Estas incoeréncias também estdo associadas ao papel do lider,
pois sabe-se que uma lideranga mais narcisista esta positivamente rela-
cionada com o cinismo organizacional (Dobbs & Do, 2019; Miranda,
Alvarez, & Costa-pereira, 2007; Miranda, Vicente, Antunes, Rodrigues
& Oliveira, 2012).

Em relagido aos aspetos inerentes ao proprio trabalho pode considerar-
-se a questdo da violagiao do contrato psicolégico, pois sabe-se que a sua
violacdo leva a mais atitudes cinicas por parte dos colaboradores (Chia-
buru et al., 2013). De acordo com Naus, Iterson e Roe (2007) as cara-
teristicas do trabalho sdo mais fortes a predizer o cinismo do que as
carateristicas dos colaboradores. Por sua vez, Wanous, Reichers e Austin
(2000) acrescentam que o cinismo devera ser tratado como uma resposta
adaptativa ao invés de um trago de personalidade. Porém, Abraham
(2000) defende que a personalidade relacionada com o cinismo pode ser
um forte antecedente, uma vez que os individuos prédispostos a encarar
a vida de uma forma mais negativa podem percecionar-se mais facilmente
como vitimas de iniquidade em relagio a situagdes de mérito no trabalho
(cinismo do colaborador); experienciar rejeicao pela sociedade (cinismo
societal); ndo terem as oportunidades para dar a conhecer os seus “skills”
e serem vitimas de mudancas intencionadas (cinismo organizacional).

Em termos de consequéncias, o cinismo organizacional podera ter
efeitos sobre a satisfacdo, as inten¢des de saida, o empenhamento e o
desempenho (Blanca & Ramona, 2016; Chiaburu et al., 2013; Reichers,
Wanous & Austin, 1997; Wanous, Reichers & Austin, 2000). Outros
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autores acrescentam que o cinismo podera ter consequéncias sobre os
comportamentos de voz. Isto porque os colaboradores com menos auto-
nomia, experienciam mais conflitos de papel, sentindo-se inibidos para
falar livremente nas organizacOes e, por esse motivo, assumem menos
comportamentos de voz (Naus, Iterson & Roe, 2007).

Genericamente, os colaboradores com elevado cinismo assumem uma
maior desconfianga em relagdo a organizagio, inibindo as suas relagcoes
interpessoais e de redes de apoio. Consequentemente, tém menores niveis
de satisfacdo e de bem-estar, assumindo uma elevada prédisposi¢do ao
“stress” e ao “burnout” (Chiaburu et al., 2013; Salessi & Omar, 2014;
Reichers Wanous & Austin, 1997). Alguns autores defendem, entio, que
existe uma rela¢ao negativa entre o cinismo e a qualidade de vida no tra-
balho (Yasin & Khalid, 2015). Em relacdo as intencoes de saida, sabe-se
que o cinismo leva a uma maior intencdo de saida por parte dos colabo-
radores. Finalmente, e relativamente ao desempenho, sabe-se que o cinismo
influencia negativamente o desempenho dos atores organizacionais (Bang
& Reio Jr., 2017; Chiaburu et al., 2013; Salessi & Omar, 2014).

Num estudo realizado, em Portugal, por Miranda, Alvarez, e Costa-
-pereira, (2007), verificou-se que os comportamentos dos lideres poderao
ser responsaveis por uma maior ou menor cinismo organizacional. Isto
porque, os lideres organizacionais mais manipuladores, menos sinceros
e com um relacionamento mais frio, distante, instrumental, pouco trans-
parente e baseado na pressdo e na ameaca despoletam mais atitudes
cinicas por parte dos colaboradores. Estes dados vao ao encontro de uma
outra investigacdo concretizada também em contexto nacional por Neves
(2012) em que os resultados indicaram que o cinismo tem um forte
impacto nas relagdes que os subordinados tém para com os seus supe-
riores, podendo ter implicacdes para o seu desempenho. De acordo com
esta investigacdo, realizada em 45 organizagdes portuguesas, a relacao
entre o subordinado e o supervisor ¢ afetada diretamente pelo cinismo,
podendo ser também afetada de uma forma indireta. Especificamente,
verificou-se, por um lado que, existe uma relagao positiva entre a perce-
¢ao de suporte do supervisor e 0 compromisso afetivo para com o mesmo.
Ou seja, quanto maior a perce¢do de suporte do supervisor, maior o
compromisso afetivo. Indiretamente, verificou-se que o cinismo organi-
zacional poderd moderar esta relagdo, sendo esta mais forte, quanto
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maiores os niveis de cinismo. Finalmente, concluiu-se que o cinismo
também podera atuar indiretamente ao nivel do desempenho, especifi-
camente no que diz respeito ao desenvolvimento de comportamentos
extrapapel.

As consequéncias para a organiza¢iao advém dos proprios colabora-
dores, uma vez que o cinismo é um mecanismo de defesa e, a0 mesmo
tempo, um processo em que o colaborador nao se identifica com as
prescrigoes culturais da organizagao, nio se esforcando para que a orga-
nizacdo alcance as suas metas e objetivos e nao se comprometendo com
a mesma (Salessi & Omar, 2014; Yasin & Khalid, 2015). Apesar disso,
sabe-se que os colaboradores tendencialmente cinicos tém dificuldade
em abandonar a empresa onde se encontram, uma vez que consideram
que os prejuizos seriam superiores aos beneficios, caso o fizessem. Por-
tanto, trata-se de uma necessidade e ndo de um desejo genuino de per-
tencer aquela organizacdo (Salessi & Omar, 2014). Apesar de ser, a
maior parte das vezes, associado a algo negativo, alguns autores defen-
dem que o cinismo organizacional podera ter um cariz positivo, a partir
do momento em que envolve uma preocupacdo do colaborador e uma
chamada de atencdo para a organizagdo (Salessi & Omar, 2014).

De acordo com alguns autores, a utilizagdo da “internet” podera
desenvolver mais comportamentos cinicos, por parte dos colaboradores.
Num estudo realizado em organizacdes, com diferentes contextos, foi
pedido aos atores organizacionais que descrevessem um incidente nega-
tivo que envolvesse a empresa e como se sentiam relativamente a mesma,
considerando esse evento. Estes relatos foram dados através do método
de papel e lapis e através da “internet”. O grupo de individuos que uti-
lizou a “internet” para responder foi tendencialmente mais cinico e jul-
gou a organizacao de forma mais drastica do que o grupo que respondeu
através do método de papel e lapis, tendo utilizado comentdrios mais
detalhados e descritivos. Este aspeto pode dever-se a uma perce¢do de
um maior anonimato em relacdo as respostas dadas através da “internet”
(Eaton & Struthers, 2004).

Face aos aspetos acima mencionados, torna-se possivel perceber que
a maior parte dos estudos relativos ao cinismo defendem que o mesmo
podera ser contornado através de sistemas de recompensas mais justos
e uma maior autonomia e controlo do trabalho por parte dos préprios
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colaboradores (Abraham, 2000; Miranda, Alvarez, & Costa-pereira,
2007; Reichers, Wanous & Austin, 1997; Wanous, Reichers & Austin,
2000). Para além disso, uma forma de evitar a perce¢io de politicas
organizacionais e, por isso, o cinismo, por parte dos colaboradores, da-se
através de utilizagao de “guidelines” formais e de uma comunicagao
bidirecional, clara, estruturada e objetiva que permita uma maior parti-
cipagiao de todos nas tomadas de decisdo relativas a organizagio (James
& Shaw, 2016; Dobbs & Do, 2019; Reichers, Wanous & Austin, 1997;
Wanous, Reichers & Austin, 2000).

Sabe-se que o cinismo em relagio a mudanca organizacional é mais
prevalente nos subordinados do que nos superiores, uma vez que estes
ultimos se sentem menos informados sobre os eventos organizacionais e
aspetos relacionados com a tomada de decisées na organizagio (Rei-
chers, Wanous & Austin, 1997; Wanous, Reichers & Austin, 2000). Sera
nesse sentido que a avaliacdo 360° assume uma especial relevancia, uma
vez que possibilita nio somente uma visdo mais redutora dos individuos
com maior poder, como também de tem em conta todos os outros “sta-
keholders”, fundamentais para uma maior mudanca organizacional e,
consequentemente, para uma redugao do cinismo (Dobbs & Do, 2019).
Assim, pode considerar-se que a aplicacao da avaliagdo 360° podera estar
negativamente relacionada com o cinismo organizacional, se for mediada
pelo clima de comunicacdo de confianga, abertura e suporte; surgindo a
quarta hipotese desta investigacdo:

H4: A aplicacao da avaliacao 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o cinismo organizacional dos colaboradores, quando
mediada pelo clima de comunicacdo de confianca, abertura e suporte.

O cinismo surge, a maior parte das vezes, associado a outros constru-
tos como a confianga organizacional, em que o cinismo representa uma
atitude negativa e a confianga representa uma atitude positiva (Blanca
& Ramona, 2016; Chiaburu et al., 2013; Salessi & Omar, 2014). Alguns
investigadores tém vindo a enfatizar as suas principais diferengas, con-
siderando as suas consequéncias. Outros defendem que estes poderdao
encontrar-se em polos opostos de um continuo, mas nao se constituirem
como o oposto um do outro, o que acabaria por tornar-se redundante

62



ENTRE VOZES E SILENCIOS: A AVALIACAO 360° E A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

(Chiaburu et al., 2013; Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998; Salessi &
Omar, 2014). Neste caso, optamos por estudar especificamente o cinismo
organizacional, porque apesar de ser uma atitude negativa podera ser o
responsavel por desencadear os comportamentos de siléncio e os com-
portamentos de voz acima explicitados.
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4. COMPREENDER COMO E QUE 0S
CONCEITOS DE COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL E DE AVALIACAO
360° SAO ENTENDIDOS PELOS
PERITOS, EM PORTUGAL

A realizagio deste primeiro estudo exploratério, deveu-se ao facto de
existir um vazio investigacional a este nivel pelo que para melhor perce-
ber a realidade e para criar um modelo teérico de analise consistente e
pertinente, este tipo de metodologia apresentou-se como a metodologia
explorativa mais consentanea. Neste caso, realizaram-se 2 estudos qua-
litativos com a mesma metodologia de recolha e de andlise de dados,
detalhadas por isso nos subcapitulos seguintes, de forma indiscriminada.
Como os contextos de recolha de dados foram distintos (i.e., Portugal e
Espanha), a informagdo sobre a amostra de cada um e sobre os principais
resultados serd apresentada em subcapitulos diferentes.

No caso especifico das entrevistas aos “Experts”, sabe-se que sao os
docentes ou os investigadores especializados em determinadas tematicas
que podem referenciar eventuais trabalhos realizados, procedimentos
utilizados e dificuldades encontradas, no sentido de aprofundar e de
enriquecer o conhecimento sobre os temas especificos que se pretendem
estudar (Flick, 2005). Nesta investigagao optou-se por este tipo de entre-
vistas, uma vez que se pretendeu aprofundar e enriquecer o conhecimento
sobre os seus dois temas principais: A comunicacdo Organizacional e a
Avaliacao de Desempenho a 360°. As entrevistas realizaram-se entre os
anos de 2015 e 2016, tendo sido os entrevistados contactados via e-mail,
onde lhes foi explicada a pertinéncia da sua participacio e sendo-lhes
dado um “briefing” sobre os objetivos do estudo.

Durante a realizagiao da entrevista utilizaram-se 3 instrumentos cru-
ciais para a condugdao da mesma: um guido de entrevista semiestruturado;
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um questiondrio de carateriza¢ao socioprofissional dos participantes e
um consentimento informado.

Neste caso, optou-se por utilizar uma entrevista de cariz semiestrutu-
rado, uma vez que foi elaborado um guido prévio, embora pudessem
surgir novas questoes a medida que os entrevistados iam falando
(Bryman, 2012). Para a constru¢ao do guido de entrevista teve-se em
conta os objetivos do estudo (Ruquoy, 1997) e os dados da literatura
anteriormente recolhida (Bauer & Gaskell, 2000; Stewart & Cash,
1997). Em termos de questdes utilizaram-se as questdes abertas iniciais
(i.e., questdes mais genéricas, esclarecendo os topicos a abordar. E.g.
“Encontro-me a realizar um estudo sobre a Metodologia 360° e a Comu-
nicagdo Organizacional. Desta forma, gostaria de saber a sua opinido
acerca destas temadticas.”); questdes intermédias (i.e., elo de ligagio entre
as questoes de abertura e as questdes centrais — “O que é para si a comu-
nicagdo organizacional? Como pode definir a mesmas”) e, finalmente,
as questoes de fecho (i.e., agradecendo a disponibilidade e solicitando
mais informagoes, caso considerassem pertinente. E.g.: “Agradeco mais
uma vez pelo tempo que despendeu para partilhar as suas opinides. Se
lhe surgir alguma questdo, pode contactar-me que estarei disponivel para
esclarecer.”) (Bryman, 2012; Stewart & Cash, 1997). Dentro destas
incluiram-se, ainda, as “questoes de follow-up” (i.e., clarificar aquilo
que o entrevistado ia dizendo); “questdes de desenvolvimento” (i.e.,
desenvolver o que o entrevistado dizia); “questdes mais diretas”; “ques-
toes mais indiretas; “questdes estruturadas” (i.e., quando se pretendia
mudar de topico); “questdes de interpretagao” (i.e., tentando-se perceber
e desenvolver o que o entrevistado dizia); “o siléncio” (i.e., quando se
pretendia que o participante permanecesse no mesmo topico) (Bryman,
2012). Genericamente, as perguntas assumiram um cardater essencial-
mente aberto, de forma a permitir um maior desenvolvimento dos temas
em estudo (Brynam, 2012).

Tratando-se de uma entrevista semiestruturada, considera-se rele-
vante ter questdes complementares, que serdo colocadas apenas se existir
disponibilidade de tempo para tal ou outras perguntas que possam surgir
ao longo da entrevista, o que aconteceu em algumas destas entrevistas,
apesar de ter sido previamente estimado um tempo médio de duracdao
para cada uma das questdes (Bauer & Gaskell, 2000). Importa frisar que
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o guido utilizado neste estudo foi previamente testado por uma pessoa
especializada na area da comunica¢do organizacional, de forma a que
fosse possivel uma certificacao de que as questoes eram compreensiveis
(Breakwell, 2000; Bryman, 2012).

No caso do guido de entrevista para o estudo qualitativo realizado no
contexto espanhol, este foi traduzido para castelhano por uma pessoa
nativa da lingua e da drea da comunicacdo organizacional (com um
“Master” em “Comunicagao Corporativa e Relagdes Publicas™), con-
tendo as mesmas perguntas do guido de entrevista para o estudo quali-
tativo realizado no contexto portugués.

No que concerne ao questionario de caraterizagao socioprofissional,
este teve como objetivo principal uma descri¢io da amostra que fosse ao
encontro dos objetivos da investigacdo. No caso especifico deste estudo,
tivemos em consideracdo questdes que permitissem perceber as areas de
atuacdo e de formagdo dos entrevistados e a sua experiéncia profissional
(e.g. idade, nacionalidade, habilitacoes literdrias, area de atividade atual,
experiéncia profissional). Também neste caso o questiondrio de carate-
rizacdo foi traduzido para castelhano por uma pessoa nativa da lingua,
para que fosse 0 mesmo para o estudo portugués e para o estudo espa-
nhol, uma vez que se pretendia elaborar uma caraterizagio da amostra
semelhante.

Finalmente, importa frisar que por motivos éticos, tornou-se funda-
mental ter em conta a preservacao da confidencialidade e do anonimato
dos participantes, garantindo a assinatura de um consentimento infor-
mado, no inicio de cada sessdo e explicitando as razdes da necessidade de
gravacao das entrevistas e a voluntariedade da sua participacao. Este tipo
de instrumentos considera os principios éticos do respeito pelas pessoas
e pela sua dignidade, propostos pela American Psychological Association
[APA] (2010) e devem ser incluidos em todos estudos de investigacdo que
envolvam pessoas (Bryman, 2012; Creswell, 2007; Drisko & Maschi,
2016; Kvale & Brinkmann, 2013). Mais uma vez, o consentimento infor-
mado foi utilizado em ambos os estudos, quer no estudo para o contexto
portugués quer no estudo para o contexto espanhol, tendo sido traduzido
para castelhano por uma pessoa nativa da lingua.

No que concerne a durac¢do das entrevistas, de acordo com Weiss
(1994), trinta minutos de entrevista podera ser o necessario para
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desenvolver um discurso coerente e com informacao util ao entrevistado.
Neste caso, as entrevistas — portuguesas e espanholas — tiveram uma
duracdo variavel de 30 minutos a 90 minutos. Em relaciao ao local da
entrevista, teve-se em consideracdo a auséncia de distratores, que pudes-
sem enviesar as respostas cedidas pelos participantes (e.g. toques de tele-
fone, interagdes com outras pessoas) (Creswell, 2007; Ruquoy, 1997;
Stewart & Cash, 1997). No estudo em causa, a selecao do local foi pre-
viamente negociada entre a entrevistadora e os entrevistados, tendo sido
a sua maioria realizada nos gabinetes de trabalho dos participantes.

Nestes dois primeiros estudos qualitativos exploratoérios, considerou-
-se pertinente utilizar a técnica de andlise de contetido, tendo em conta
que é uma das técnicas de tratamento de informacdao mais comuns no
seio das ciéncias sociais e humanas (Vala, 20035; Vilelas, 2009). De uma
forma genérica, a andlise de contetdo pode ser entendida como a des-
montagem de um determinado discurso em diferentes categorias (Vala,
2005), com o intuito de descrever, tratar e analisar dados provenientes
de uma determinada comunicacdo (Bardin, 2004).

Existem diferentes formas de analise de contetido. Porém, uma das
abordagens mais comuns é a andlise tematica/categorial em que sdo iden-
tificados os principais temas abordados durante as entrevistas, com recurso
a sua identificacdo, bem como a contagem das suas categorias e subcate-
gorias e que foi a utilizada nesta investigacdo (Bardin, 2004; Bryman,
2012; Drisko & Maschi, 2016; Guerra, 2006; Krippendorf, 2004).

Utilizaram-se as diferentes fases propostas para a andlise de conteido
(Bardin, 2004; Vala, 20035; Vilelas, 2009). Assim:

1) Foram delimitados os objetivos da investigacdo e definiu-se um
quadro de referéncia teérico relacionado com a tematica que se
pretendia estudar (Vala, 2005).

2) Procedeu-se a constitui¢do do corpo do material que se pretendia
analisar (Vala, 2005), ou seja, o conjunto de documentos alvo de
analise. Estes documentos foram previamente preparados (e.g. as
entrevistas foram integralmente gravadas em formato de audio,
verificando-se a sua conversao num formato especifico, recorrendo-
-se determinados programas de computador — ATLAS.Ti e MAX-
QDA) (Bardin, 2004).
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3) Categorizagdo — a formagao de categorias tem como intuito prin-
cipal a simplificagdo dos dados recolhidos, para que seja possivel
identifica-los, ordend-los ou atribuir-lhes um determinado signifi-
cado (Vala, 2005). A codificacao permitiu uma transformagao da
informacdo “em bruto” em diferentes categorias, possibilitando
uma representac¢ao do seu conteudo (Bardin, 2004).

Segundo Vala (2005), a elaboracdo de um sistema de categorias
podera ocorrer de diferentes formas: “a priori” — quando o enquadra-
mento tedrico elaborado permite a constituicdo de categorias, possibili-
tando a dete¢do da sua presenca ou da auséncia no corpo do material
analisado; “a posteriori” — quando se constitui um sistema de categorias
diretamente das carateristicas do corpo do material em analise, sem qual-
quer suporte tedrico anterior; processo misto — através de uma combi-
na¢ao de ambos os processos referidos. Nesta investigacio,
consideraram-se o enquadramento tedrico e os objetivos previamente
definidos, mas também o cariz exploratério do mesmo, procedendo-se
a uma combinag¢ao de processos de categorizacdo “a priori” e “a poste-
riori” (i.e., processo misto).

Para maximizar a analise do material transcrito, foram utilizados 2
“softwares” de apoio a analise de dados, nomeadamente o ATLAS.Ti e
ao MAXQDA (Bardin, 2004; Vala, 2005). Recorrendo a estes dois “soft-
wares” iniciou-se, entdo, a constru¢dao do sistema de categorias, pela
selecao de frases e/ou paragrafos relevantes nas transcri¢oes dos grupos
de discussao focalizada, com o intuito de se determinarem as unidades
de analise. Essas unidades de analise foram definidas por conceitos-
-chave, que se aproximassem o mais possivel do discurso dos participan-
tes. No primeiro estudo — portugués — identificaram-se inicialmente cerca
de 210 conceitos-chave, sendo que no segundo estudo — espanhol — foram
identificados inicialmente cerca de 300 conceitos-chave.

Considerando que numa andlise de contetdo cada categoria e/ou sub-
categoria é determinada por um conceito-chave (Vala, 2005), ap6s terem
sido identificados, procedemos a sua inclusdo em categorias e/ou subca-
tegorias, de acordo com a sua semelhanga semantica. Contudo, de forma
a garantir os critérios de validade e de fidelidade da andlise percebemos
que era necessdria uma constante reestruturacao das categorias e/ou
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subcategorias inicialmente definidas. Finalmente, procedemos a elabo-
racdo de um sistema final de categorias/subcategorias, descritas porme-
norizadamente num “Dicionario de Categorias”, quer para o estudo
portugués, quer para o estudo espanhol. As categorias e subcategorias
definidas foram integradas em diferentes dimensdes, que serdo descritas
pormenorizadamente no capitulo referente aos resultados.

A manutencido da qualidade dos dados recolhidos através de uma
metodologia de cardter qualitativo é uma questao que devera ser tida em
conta. Desta forma, é importante minimizar a subjetividade que possa
existir neste tipo de estudo, permitindo assim que uma analise realizada
por investigadores diferentes conduza a resultados semelhantes. Nesse
sentido, torna-se pertinente compreender se os instrumentos utilizados
medem aquilo que se pretende efetivamente medir. Os pressupostos de
Lincoln e Guba (1985) tém em consideracdo a credibilidade de resultados
provenientes de uma metodologia qualitativa. Tais pressupostos foram
tidos em consideracdo no presente estudo, procurando garantir a ade-
quagao dos referenciais e a triangulacdo de fontes e juizes. Desta forma
transcreveram-se integralmente as gravagoes audio, ap6s devida autori-
zacdo pelos participantes e no decorrer do processo de defini¢ao de cate-
gorias/sub-categorias recorreu-se a discussdo continua com as
orientadoras da presente investigacdo, de forma a permitir um maior
rigor da andlise dos dados recolhidos.

Como qualquer outro procedimento de investigacao, também a ana-
lise de contetido deverd atender a determinados critérios de qualidade,
sendo que a validade e a fidelidade desta técnica deverao ser consideradas
(Vala, 2005). Na analise de conteido realizada no presente estudo teve-
-se em consideracao a validade interna e a fidelidade intra e
inter-codificadores.

No que respeita a validade interna dos dados analisados, considerou-
-se pertinente assegurar o carater exaustivo e de exclusividade das cate-
gorias/subcategorias definidas. Deste modo, todas as unidades de analise
foram integradas numa das categorias ou subcategorias definidas, para
que se verificasse o seu caracter de exaustividade (Bardin, 2004; Vala,
2005). Para além disso, cada unidade de anilise foi introduzida somente
numa Unica categoria ou subcategoria, de forma a garantir a sua exclu-
sividade (Bardin, 2004; Vala, 2005).
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Em relacdo a fidelidade, torna-se relevante assegurar que os dados
recolhidos possam gerar os mesmos resultados quando analisados por
diferentes investigadores, encontrando-se, assim, imunes a eventuais
enviesamentos (Bardin, 2004; Bauer, 2002). De acordo com Vala (2005)
a analise de contetdo deve considerar dois tipos de fidelidade: intra-
-codificador (o mesmo codificador, ao realizar a andlise de contetdo,
tera de aplicar os mesmos critérios de codifica¢ao) e a fidelidade inter-
-codificadores (dois codificadores terao de analisar o0 mesmo contetido
da mesma forma). Assim, utilizaram-se os mesmos critérios de codifica-
¢do no decorrer da andlise de conteido (i.e., intra-codificador) e recorreu-
-se a mais do que uma codificag¢do, realizada por mais do que um
codificador (i.e., inter-codificador), possibilitando aquilo que se designa
por “Acordo Inter-Juizes”. Este trata-se de uma estratégia que avalia a
objetividade das categorias e sub-categorias criadas pelo investigador
principal, considerando o nivel de concordancia com dois ou mais ele-
mentos externos a investigacao (Bauer, 2002; Creswell, 2007; Drisko &
Maschi, 2016; Fonseca, Silva & Silva, 2007).

Neste caso, para a realiza¢ao do acordo inter-juizes, tiveram-se em
consideragio os pressupostos propostos na literatura, sendo estes: as
unidades em anadlise teriam de ser independentes; as categorias deviam
de ser independentes, mutuamente exclusivas e exaustivas; os juizes
teriam de atuar independentemente e teriam de ser todos aptos para a
realizacdo da tarefa (Fonseca, Silva & Silva, 2007). Assim, numa pri-
meira fase, procedeu-se a elaboracdo de um diciondrio de categorias que
continha as defini¢oes de cada uma das categorias e subcategorias em
estudo. Apos a elaboracdo dos dicionarios de categorias criou-se um
documento que continha cem unidades de analise, que podiam ser inse-
ridas em cada uma das categorias e subcategorias previamente definidas.
Seguidamente e no primeiro estudo qualitativo — portugués — solicitou-se
a trés pessoas/juizes que fizessem corresponder cada unidade de analise
as categorias e subcategorias presentes nos diciondrios de categorias que
lhes haviam sido entregues. No caso do segundo estudo — espanhol —
apenas foi possivel fazé-lo com duas pessoas/juizes. Em ambos os estu-
dos, os juizes eram professores universitarios e investigadores, pois
muitos dos participantes eram profissionais da Academia. No estudo
Portugués foi, também, convidado um juiz com funcdes de gestao de
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comunicacdo em empresas, pelo facto dos participantes nesse estudo
incluirem, ainda, profissionais de gestao de comunicagio.

O acordo inter-juizes estabelece o nivel de concordancia entre os
varios elementos. Para isso, cria-se um indice de fidelidade inter codifi-
cadores que varia de 0 (ndo concordancia) a um 1 (concordancia plena)
(Drisko & Maschi, 2016; Fonseca, Silva & Silva, 2007). No estudo
qualitativo portugués, o indice de fidelidade assumiu o valor de 0,82. De
acordo com Vala (20035), este € calculado através da divisao do niimero
de acordos entre codificadores, pelo total de categorizagdes efetuadas
por cada um deles e, apesar de ndo existir um valor objetivo especifico
que indique a partir de que valor é considerado adequado, a maioria dos
autores tem vindo a considerar que menos de 0,40 é pobre; entre 0,40 e
0,75 sera satisfatorio a bom e mais de 0,75 sera excelente (Bauer, 2002;
Drisko & Maschi, 2016; Fonseca, Silva & Silva, 2007;). Nesse sentido,
considera-se que este valor do indice de fidelidade obtido na investigacio
em contexto portugués assumiu o carater de “excelente”, uma vez que
ultrapassou os 0,75 defendidos na literatura. Apesar do elevado nivel de
acordo relativamente as (sub)categorias criadas, o acordo inter-juizes
permitiu a reformulagdo de algumas delas, nomeadamente daquelas em
que se verificou um menor acordo nas codificagdes realizadas. No que
respeita ao estudo qualitativo espanhol, o indice de fidelidade assumiu
o valor de 0,75, sendo considerado também um nivel de concordancia
excelente.

4.1. QUEM FORAM 0S ENTREVISTADOS?

No primeiro estudo qualitativo, referente ao contexto portugués, preten-
diamos ter acesso as percecdes de algumas destas testemunhas privile-
giadas e, como tal, a nossa amostra de “Experts” incluiu: docentes
universitarios, formadores de comunicacdo organizacional e técnicos
responsaveis pela gestio da comunicagdo interna nas suas empresas. Isto
porque, neste caso especifico, os docentes universitarios tém um conhe-
cimento prospetivo do estado da arte que lhes permitiu referenciar as
investigagoes que tém vindo a concretizar, sendo possivel compreender
e aprofundar as temdticas de um ponto de vista teérico. Para além disso,
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sdo especialistas na drea e dominam o campo de investigagdo. Os forma-
dores de comunicac¢do organizacional, assumem, muitas vezes, fungdes
de consultoria, conseguindo transmitir quais as principais limitacdes nos
processos avaliativos e comunicativos vigentes nas organizacoes e, con-
sequentemente, possiveis formas de melhoria. Finalmente, os técnicos
responsaveis pela gestio de comunicagio interna nas empresas sio aque-
les que assumem uma fung¢ao de dire¢do, recebendo um “feedback” cons-
tante dos colaboradores e, tendo, por isso um conhecimento mais pratico
dos processos comunicativos. Face ao exposto, as entrevistas realizadas
a estes “Experts” constituiram-se como fundamentais para compreen-
dermos eventuais “Gaps” entre a Teoria e a Pratica, no que respeita as
tematicas da Avaliagio de Desempenho, mais concretamente, da Avalia-
¢do 360° e da Comunicacdo Organizacional.

De acordo com Bauer e Gaskell (2000), a selecio dos entrevistados
deverd depender do tema em estudo e dos recursos disponiveis, embora
se considere pertinente a realizacdo de 15 a 25 entrevistas individuais
para que a recolha de dados permita um conhecimento suficientemente
consistente. Nesta primeira investigacdo entrevistimos um total de 33
“Experts”: 11 docentes universitarios, 11 formadores e 11 técnicos res-
ponsaveis de comunicag¢io interna, uma vez que estes assumem diferentes
posicoes e, por isso, diferentes perspetivas. Porém, considerou-se, tam-
bém, o critério da saturagio de informacdo, uma vez que se tratavam de
entrevistas muito especificas e a pessoas especializadas (Bryman, 2012).
Esta saturacdo ocorre quando os dados que estdo a ser recolhidos nao
trazem mais informacoes novas ou diferentes que justifiquem a conti-
nuag¢io da recolha, sendo que o investigador percebe que ndo tem de
realizar mais entrevistas (Guerra, 2006).

No que respeita ao processo de selecao, os participantes foram sele-
cionados por conveniéncia, tendo em consideracdo alguns critérios
especificos:

1) O carater exploratorio desta investigagdo (Bryman, 2012; Kri-
ppendorf, 2004; Vilelas, 2009);

2) O seu recrutamento através de pessoas proximas da investigadora
principal (Bryman, 2012).
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Relativamente aos critérios de inclusdo dos entrevistados, tiveram-se
em considera¢do alguns aspetos. No caso dos docentes universitarios,
estes teriam de exercer esta atividade ha, pelo menos um ano, tendo como
area principal de ensino a Comunicacao Organizacional, as Relacoes
Publicas e/ou Gestao de Recursos Humanos. Isto porque a comunicacao
organizacional engloba-se, muitas vezes, nas praticas de gestao de recur-
sos humanos. No que concerne aos formadores de comunica¢ao organi-
zacional, consideramos igualmente uma experiéncia profissional minima
de um ano, na drea da Formagdo. Mais uma vez e, considerando que sdo
areas que se cruzam, tivemos em conta formadores das dreas da Comu-
nicagdo Organizacional, Rela¢des Publicas e/ou Gestio de Recursos
Humanos. Finalmente, no que respeita aos técnicos responsaveis pela
gestao da comunicagdo interna nas empresas, considerimos uma vez
mais uma experiéncia profissional minima de um ano, considerando
também que atuassem ao nivel de grandes organizacdes ou de empresas
multinacionais. Isto porque a maioria das pequenas e médias empresas
(PME’s) ndo apresenta departamentos de comunicagao interna desen-
volvidos e sistematizados, sendo dificil dar resposta as nossas questoes
de investigagao.

Este estudo contou, entdo, com um total de 33 “Experts” (n=33): 11
professores universitarios da Comunicacdo Organizacional/Relacoes
Publicas/Gestao de Recursos Humanos (n=11; 33,3%); 11 formadores
na drea da Comunicacdo Organizacional/Relagdes Publicas/Gestao de
Recursos Humanos (n=11;33,3%) e 11 gestores de Comunicacido Interna
de Empresas (n=11; 33,3%). A maioria dos participantes eram mulheres
(n=23;69,7%), com idades compreendidas entre os 21 e os 71 anos (M
= 41,9 anos). Todos os entrevistados tinham nacionalidade portuguesa
(n=33; 100%), sendo grande parte deles natural do Distrito de Lisboa
(n=17; 51,5%).

Relativamente a situa¢do laboral, a maioria dos entrevistados
encontrava-se numa situacao laboral ativa (n=30; 90,9%) e apenas 2
(6,1%) deles se encontravam desempregados e 1 (3,03%) reformado,
embora mantivesse as suas funcdes como docente universitario.

O quadro 1 permite representar a distribui¢do dos entrevistados em
relagdo as suas Habilitacdes Literdrias.
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Quadro 1: Habilitagoes Literarias dos Entrevistados

Varidvel: Habilitacoes Literdrias Frequéncia (n)  Percentagem (%)
Estudos Pos-Graduados 27 81,8%
Licenciatura S 15,2%
12.° ano 1 3,03%
Total 33 100%

No que concerne as habilitagoes literarias, grande parte dos partici-
pantes mencionou ter estudos pos-graduados (n=27; 81,8 %), sendo que
desses 27, 7 deles (21,2%) especificaram ter o grau de Doutor e 5 deles
(15,2%) referiram ter o grau de Mestre. Para além disso, 5 (15,2%) dos
participantes eram licenciados e apenas 1 (3,03%) deles ndo tinha con-
cluido os estudos superiores.

O quadro 2 representa a distribui¢ao dos “Experts” no que diz res-
peito a sua Area de Qualificacio.

Quadro 2: Area de Qualificacio dos Peritos

Variavel: Area de Qualificacdo Frequéncia (n)  Percentagem (%)
Ciéncias da Comunicagio 22 66,7%
Gestio de Recursos Humanos 8 24,2%
Psicologia 1 3,03%
Sociologia 2 6,1%
Total 33 100%

Em relag¢do a area de qualificacdo, importa referir que nem sempre
foi possivel entrevistar pessoas especificamente da area das Ciéncias da
Comunicacdo. Nesse sentido, verificou-se que apesar da maioria perten-
cer a area da Comunicagdo (n=22; 66,7%); 8 deles (24,2%) menciona-
ram ser da area da Gestao de Recursos Humanos; 2 (6,1%) de Sociologia
e 1(3,03%) de Psicologia.

O quadro 3 representa a distribui¢do dos participantes do estudo em
termos da sua Experiéncia Profissional.
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Quadro 3: Experiéncia Profissional dos Participantes

Varidvel: Experiéncia Profissional Frequéncia (n)  Percentagem (%)
Inferior a 5 anos 1 3,03%
Entre 5 e 10 anos 4 12,12%
Entre 10 e 15 anos 6 18,18%
Entre 15 e 20 anos 3 9,09%
Superior a 20 anos 19 57,6%
Total 33 100%

Finalmente, torna-se pertinente mencionar que a maioria deles tinha
uma experiéncia profissional de mais de 20 anos (n=19; 57,6 %) sendo
que apenas 1 deles (3,03 %) referiu ter uma experiéncia profissional infe-
rior a § anos.

4.2. QUAIS AS RESPOSTAS DADAS PELOS PERITOS
ENTREVISTADOS?

A defini¢ao das dimensdes, categorias e subcategorias apresentadas neste
estudo teve como base, por um lado, as respostas dos entrevistados as
questoes colocadas nas entrevistas (abordagem “Bottom Up”) e, por
outro lado, o enquadramento tedrico, o objetivo geral e os objetivos
especificos da investigagdo em causa (abordagem “Top Down”).
Procedeu-se, entdo, a elaboracao de cinco dimensoes, cada uma delas
constituida por diferentes categorias e subcategorias:
— Dimensio I: Percecoes sobre a Comunica¢do Organizacional
enquanto conceito;
— Dimensao II: Perce¢oes sobre a Comunicagdo Organizacional
enquanto processo;
— Dimensao III: Perce¢bes sobre a Avaliacio 360° enquanto
conceito;
— Dimensao IV: Percecdes sobre a Avaliacio 360° enquanto
processo;
— Dimensao V: Perce¢oes sobre a Relacdo entre Avaliagao 360° e
Comunicac¢ao Organizacional.
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As cinco Dimensdes criadas tiveram por base os primeiros objetivos
deste estudo. Assim, como previamente mencionado, procuramos perce-
ber como é que “Experts”: docentes universitarios; formadores de comu-
nicacao organizacional e técnicos responsaveis pela gestao da comunicacao
interna nas suas empresas entendem, definem e concretizam a comuni-
cacdo organizacional e avaliagdo 360°. Por sua vez, procuramos também
compreender o papel da avaliagdo 360° no ambito da comunicag¢io orga-
nizacional. As dimensodes referidas, bem como as suas categorias e sub-
categorias, serdo apresentadas pormenorizadamente em seguida. Porém,
importa referir que em anexo se encontra disponivel um protétipo com
todas as informagoes referentes a cada dimensao, categoria e subcatego-
ria, tal como previamente referido.

Dimensao I: Percecoes sobre a Comunicacao Organizacional
enquanto conceito

A Dimensio I refere-se a forma como os participantes definem a
comunicag¢ao organizacional, enquanto conceito, considerando os aspe-
tos mais tedricos. Esta inclui um total de 12 categorias e 14 subcatego-
rias, que o quadro 4 detalha junto com as frequéncias absolutas (n) das
suas unidades de analise.
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De acordo com os discursos dos participantes, a comunicagio assume
um papel central/essencial nas organizagdes, que em muitos casos funde-
-se com a existéncia da propria organizacdo: “a comunicacdo é a ferra-
menta sem a qual, para mim, nada existe! Nao hd nenbum tipo de
organizacdo que exista sem ela.” (P22). Segundo os entrevistados, nao ha
organiza¢dao sem comunica¢ao, sendo esta a base de todas as tarefas e de
todas as tomadas de decisdo no seio organizacional: “Ndo hd organizacdao
sem comunicacio! E estrutural, é fundamental.” (P17). Esta categoria é
composta por duas subcategorias, nomeadamente: a “Centralidade da
Comunicag¢ao Interna” e a “Centralidade da Comunica¢ao Externa”.

No caso da centralidade da comunicagao interna, os participantes
deste estudo indicaram a relevancia da comunicagdo que se estabelece
internamente entre os diferentes atores organizacionais. Nesse sentido,
consideraram que para definir a comunica¢do organizacional é impor-
tante englobar o conceito de comunicagdo interna — considerando a
comunicag¢ao que os colaboradores estabelecem entre si aquando da rea-
lizagdo das suas tarefas diarias, nas empresas: “a comunicacio organi-
zacional, para mim, dentro daquilo que... que nés temos estado a
trabalbar, tem muito a ver com as pradticas internas da Organizacdo, com
os seus proprios colaboradores.” (P23).

No que diz respeito a centralidade da comunicagio externa, os entre-
vistados referiram-se a relevancia da comunicacdo com os publicos exter-
nos (i.e., com clientes, fornecedores) aquando da definicio da
comunicacdo organizacional. Neste caso, os peritos descreveram a comu-
nicac¢do para fora das organizac¢des como algo crucial: “Os colaborado-
res tém necessidade de ter uma comunicacdo externa, de falar com
clientes, a parte da internacionalizacdo, contratacdo...” (P24). A catego-
ria referente a centralidade da comunica¢do organizacional foi a catego-
ria que surgiu com maior frequéncia, tendo sido mais mencionada por
parte dos gestores de comunicagio.

Os entrevistados identificaram diferentes tipos de carateristicas na comu-
nicacdo do lider. A informalidade foi a carateristica mencionada com maior
frequéncia e por todos os entrevistados, embora tivesse sido mais realgada
por parte dos formadores e dos gestores de comunicagdo. Neste caso,
relatou-se a pertinéncia de uma comunica¢do mais informal das chefias,
considerando-se uma maior abertura, clareza e simplicidade: “(...) esse
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sentimento vem de uma boa comunica¢do e que, as vezes, ndo é... a comu-
nicagdo, ela ndo é complexa, ela tem de ser simples, tem de ser clara, tem de
ser concisa.” (P14); “Portanto, quanto mais a cultura for uma cultura mais
aberta na organizacdo, melhor serd a propria comunicacdo, ndo é2” (P27).

A empatia foi outra carateristica referida com elevada frequéncia,
principalmente por parte dos formadores, ndo tendo os docentes univer-
sitarios se pronunciado sobre a mesma. Neste caso, os entrevistados
frisaram a necessidade de as chefias estabelecerem empatia aquando da
comunicac¢do com os seus colaboradores, considerando fundamental que
estes soubessem colocar-se no lugar do outro.“(...) Na realidade, é a arte
de... que as pessoas tém em saber chegar a sua mensagem ao outro, mas
para isso tem de haver empatia, tém de saber criar empatia.” (P14); “(...)
agora lembrei-me daquele... daquele exemplo, hd uma pessoa que... que
¢é empdtica com a sua equipa e que compreende todas as suas dores e até
“eu estou do vosso lado” e essa pessoa geralmente, se calbar, acaba por
ter uma valorizacdo.” (P15).

A subcategoria referente a necessidade de as chefias darem o exemplo
quando comunicam com os seus subordinados foi mencionada princi-
palmente pelos formadores e gestores de comunicacdo interna: “Muitas
vezes, o que eu acho é que a principal... a principal ferramenta da comu-
nicacdo, nomeadamente, nas liderancas ou se quiser nas chefias, a prin-
cipal ferramenta é o seu exemplo!” (P18).

A escuta-ativa e a inten¢do positiva foram duas subcategorias men-
cionadas com a mesma frequéncia pelos participantes, principalmente
pelos formadores. No caso da escuta-ativa eles referiam-se a uma neces-
sidade de as chefias terem competéncias ao nivel da escuta ativa quando
se encontram a comunicar com os seus subordinados (i.e., escutarem os
pontos de vista dos colaboradores e terem os mesmos em consideracao
para questdes futuras): “(...) Por isso é que eu funciono muito deste
ponto de vista, de uma forma transversal, mas nas liderancas eu acho
que é critico que é, ter uma comunicacdo em que a escuta ativa tem de
ser o aspeto fundamental...” (P18). No que respeita a inten¢ao positiva,
os peritos descreveram a importancia de as chefias comunicarem de uma
forma positiva: “(...) E mais importante do que tudo, eu acho que a nivel
da comunicag¢do, dentro de uma organizacdo, aquilo que tem de estar a
cabeca é uma intencdo positiva...” (P18); “Deverd saber como dizer essa
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informacgado, acabar sempre de uma forma mais positiva [referindo-se a
chefial, para ser possivel que o colaborador nio fique de tal maneira
insatisfeito ao ponto de ficar ressentido.” (P24).

Finalmente, a confidencialidade foi a carateristica menos referida
pelos entrevistados e somente frisada pelos formadores, através da qual
indicavam uma necessidade de confidencialidade em rela¢ao a algumas
informacdes, no sentido de melhorar os aspetos estratégicos da organi-
zacdo. Como exemplo os entrevistados referiram o manual de acolhi-
mento de rececdo dos novos colaboradores em que sao descritos os seus
direitos e deveres, sendo que um dos seus deveres sera manter em segredo
tudo o que se passa no interior da organizag¢io e que diz respeito ao seu
foro interno, em que a quebra de confidencialidade leva a sang¢oes. Para
além disso, os entrevistados acrescentaram que no seio das decisdes exis-
tem aspetos estratégicos que se forem partilhados com toda a estrutura
perdem o seu efeito estratégico.

Para além das carateristicas de comunica¢do dos lideres, o discurso
dos entrevistados transpareceu que a comunica¢ao que os lideres esta-
belecem com os seus subordinados pode ter beneficios a diferentes niveis,
especificamente, para algumas atitudes e comportamentos dos colabo-
radores, tais como: 0 compromisso; a motivagao; a satisfagao; a comu-
nicagao; o desempenho e mudangas organizacionais.

Em rela¢do do compromisso, os peritos descreveram a importancia da
comunicacdo das chefias para o envolvimento que os colaboradores sen-
tem para com a organiza¢ao e o seu trabalho, nomeadamente no que
respeita ao “vestir a camisola da empresa”: Um lider... um lider... quando
existe, por parte das equipas, um reconhecimento do lider, tudo acaba por
fluir de uma forma muito mais simples, porque se eu confio naquela pes-
soa, se aquela pessoa me dd motivos para eu acreditar nele, eu vou estar
mais envolvido, eu vou estar mais comprometido...” (P25). Esta subcate-
goria foi aquela que apareceu com maior frequéncia, tendo sido os gesto-
res de comunicag¢do aqueles que mais se pronunciaram sobre a mesma.

No que diz respeito a motivagao, os participantes relataram que a comu-
nicagao das chefias é um aspeto fundamental para a motivagao dos seus
colaboradores, no seu contexto de trabalho. Este aspeto foi mencionado
com maior frequéncia por parte dos gestores de comunicagio, tendo sido
menos referido e, de igual forma, pelos docentes e pelos formadores.
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No caso especifico da satisfa¢do, os participantes, em particular os
docentes universitarios, indicaram a importancia que a comunicacdo das
chefias tem para a satisfacdo que os colaboradores poderdo sentir em
relacdo ao seu trabalho: “(...) a partida, se eu estou... se me sinto mais
integrado na... na estrutura, porque a conheco e porque sei que alguém
[referindo-se a chefia] se preocupa em fazer-me chegar a informacao de
que eu preciso, entdo, eu também, a partida estarei mais satisfeito, no
meu local de trabalbo...” (P23). Os formadores ndo se pronunciaram
sobre esta questdo da satisfagao.

A comunicag¢ao foi outro aspeto apontado pelos “experts”, sendo que
0s mesmos relataram a importancia que a comunicacao das chefias tem
na comunicacdo estabelecida entre os colaboradores: “Sendo que, se as
hierarquias ndo estiverem envolvidas [na comunicag¢ao organizacional],
nem pré dispostas a esta prdtica, obviamente ndo sortird efeito na base
da organizacdao.” (P29). Neste caso, apenas os gestores de comunica¢ao
descreveram este aspeto como relevante.

Ainda em relag¢do aos beneficios que a comunicag¢ao dos lideres pode
ter, os inquiridos frisaram a relevancia deste tipo de comunicagdo para
o desempenho dos colaboradores, nomeadamente, no que diz respeito
ao cumprimento de objetivos previamente delineados: “Quando os publi-
cos conhecem, quando os colaboradores conbecem quais sdo... qual é a
missdo ou para onde é que a organizacdo caminha, com maior conscién-
cia irdo desempenhar melbor a sua funcdo, porque estdo orientados para
o objetivo...” (P29). Esta subcategoria ndo se constituiu como muito
frequente, tendo sido apenas relatada pelos gestores de comunicacio.

Finalmente, a importancia da comunicagio das chefias no que diz
respeito a mudangas organizacionais, nomeadamente, na facilidade em
mobilizar os colaboradores para processos de mudanca foi outo aspeto
mencionado pelos entrevistados, embora tivesse tido uma menor frequén-
cia e tivesse sido mencionado somente pelos gestores de comunicacao.

Para além das carateristicas e dos beneficios que a comunicacdao dos
lideres pode ter para as atitudes e comportamentos dos subordinados,
os peritos aquando da defini¢io da comunica¢ao organizacional defen-
deram a necessidade de relacionar este tipo de comunicagido com areas
adjacentes, tais como: o “Marketing”, a Psicologia, a Sociologia e a
Gestao de Recursos Humanos: “Isto quer dizer que... se a comunicacdo
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organizacional ndo se valer do... das dreas da sociologia e da psicologia,
dificilmente conseguird compreender os fendmenos que estdo adjacentes
a estas matérias.” (P26). Esta categoria foi fortemente defendida pelos
gestores de comunicacao e pelos docentes universitarios.

Ainda em rela¢do a Comunica¢ao Organizacional enquanto conceito,
os “experts”, e em particular, os docentes universitarios descrevem a
necessidade de ser considerada a evolu¢dao dos paradigmas inerentes ao
estudo da Comunica¢do Organizacional (CO): “ainda hoje encontramos
estruturas publicas, instituicdes publicas com uma forte componente
burocrdtica e com uma comunicacdo, sobretudo, descendente, mas a
visdo da comunicacdo evoluiu com o passar dos tempos, inclusivamente
beneficiou com o aparecimento da escola das relacdes bumanas” (P2).

O aparecimento e alteracdo das tecnologias de informacdo, nomea-
damente, ao nivel das Redes Sociais “Online” e da “Intranet” tem vindo
a constituir-se como importante para a comunicagiao que os atores orga-
nizacionais estabelecem entre si, no dia a dia, nas empresas: “Essa comu-
nicacdo (...) acho que tem... tem sofrido alteracoes nos ultimos tempos,
nao é¢ Com a tecnologia que existe hoje em dia, acho que a comunicacao
organizacional se tornou muito mais multifacetada.” (P20); “E assim,
nos utilizamos os nossos meios de comunica¢do, principalmente a intra-
net para explicar de forma resumida e mais simples do que os manuais
todos...” (P10). Esta pertinéncia das tecnologias de informacdo para a
comunicagao foi mais referida por parte dos docentes universitdrios e
dos gestores de comunicagio interna.

Os individuos envolvidos neste estudo, principalmente, os formadores
referiram-se a comunicac¢do organizacional como uma forma de definir
e de alinhar a estratégia das organizacdes, tendo uma perspetiva de
desenvolvimento estratégico das empresas: “(...) as vdrias atividades
internas dependem de uma boa comunicacdo organizacional e de uma
boa estratégia, sobretudo, de uma boa estratégia de comunicacdo orga-
nizacional...” (P27); “A comunicac¢do é importante porque facilita cla-
ramente, sobretudo, estamos a falar em termos de organizacoes, a
compreensdo da estratégia.” (P12).

Os entrevistados relataram que a comunica¢do organizacional é uma
ferramenta relevante para a criacio de uma identidade organizacional,
nomeadamente, ao nivel da marca da empresa: “Portanto, a organizacio
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também tem uma identidade, tem um conjunto de brand values, ndo é? Os
valores da propria identidade, enquanto marca, porque é... é uma marca!”
(P26). Esta categoria foi uma das que surgiu com menor frequéncia, sendo
que apenas os docentes universitarios tiveram este aspeto em consideragao.

Finalmente, foram frisados dois aspetos considerados pertinentes para
a defini¢do da comunicac¢do organizacional enquanto conceito, nomea-
damente: A comunicagdo nao-verbal e a responsabilidade social. De
acordo com os entrevistados, a comunica¢ao nao verbal facilita a com-
preensao dos comportamentos dos atores organizacionais: “Portanto, se
nos ao comunicarmos, comunicamos ndo soé com a linguagem verbal,
como ndo-verbal.” (P15); “(...) é o entender o que é que 0s outros nos
dizem... ndo sé através das palavras, porque muitas vezes, nas organiza-
¢oes, é um bocadinho aquela coisa “percebeste o que eu disse?” |ele-
vando o tom de voz] e a outra pessoa, o que é que vai dizer? Que nio
percebeus Nao, vai dizer “percebi” quando toda a outra linguagem, em
termos corporais, em termos de... da forma como se expressa, da sua
gestualidade, o seu tom de voz dizem que nao percebeu.” (P18). Esta
categoria foi particularmente descrita pelos formadores, nao tendo os
docentes universitarios se pronunciado sobre a mesma. No que diz res-
peito a responsabilidade social, os inquiridos evidenciaram a sua impor-
tancia, relatando que se trata de uma area que devera ser desenvolvida
no ambito da comunicac¢io organizacional: “A terceira drea fundamental
na drea da comunicacdo organizacional, do meu ponto de vista (...) é
aquilo que é a responsabilidade social, ndo ¢2” (P11). Este é um dado a
explorar, pois é uma perspetiva apenas identificada pelos investigadores
e pouco explorada pelos profissionais do terreno.

Dimensao Il: Percecoes sobre a Comunicacao Organizacional
enquanto Processo

A Dimensao II refere-se a forma como os entrevistados percecionam a
comunicagdo organizacional enquanto processo, considerando-se a sua
aplicacdo e as fases e tarefas associadas a mesma. Esta inclui um total de
19 categorias e 2 subcategorias que o quadro 5 detalha junto com as
frequéncias absolutas (n) das suas unidades de analise.
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Um dos aspetos mais fortemente mencionado pelos entrevistados, a
um nivel geral e referente a comunica¢do enquanto processo, prendeu-se
com a pertinéncia de adequar a sua prética ao contexto em que a orga-
nizagao atua, incluindo o tipo de atores organizacionais, o tipo de lide-
ranca e a cultura organizacional: “Depois hd a comunicacdo
organizacional mais ligada a componente de... da cultura da empresa.”
(P28); “Nao se pode chegar, assim, a um padrdo especifico... depende
dos gestores, depende dos lideres, depende da cultura organizacional,
depende dos seus clientes externos... estd dependente de uma série de
fatores exogenos muito grande!” (P19).

A relevancia do planeamento foi outra categoria fortemente referida
pelos entrevistados a um nivel geral e, particularmente, pelos gestores de
comunicag¢ao e pelos docentes universitarios. Neste caso, os individuos
envolvidos neste estudo referiram-se a importancia de um planeamento
dos processos de comunica¢do em que se considerem os objetivos da
comunicagao e as ferramentas necessarias, de forma a que seja possivel
aplicar planos de contingéncia, caso seja necessario: “(...) temos de ter
planos de comunicacdo, que tem a ver com as questoes operacionais, nos
(P17); “até para... preparar, por exemplo, se

EY]

processos de trabalho...
calbar, planos de contingéncia, dependendo também da complexidade
da... da mensagem... preparar, por exemplo, planos de contingéncia na
perspetiva de poder corrigir atempadamente possiveis danos de uma
mensagem mal interpretada ou mal aceite.” (P15).

Para além de ser necessario adequar ao contexto e planear, os entre-
vistados frisaram a necessidade de formagao, ou seja, de as pessoas envol-
vidas na gestao da comunicagio terem conhecimento daquilo que trata
este processo, considerando-se os seus objetivos e os instrumentos e fer-
ramentas necessarios: “(...) a competéncia da comunica¢ao é uma com-
peténcia que tem de ser muito desenvolvida e que eu acho que falta
muito!” (P18). Mais uma vez, esta questdo foi mencionada principal-
mente pelos gestores de comunicacdo e pelos formadores, uma vez que
os docentes universitarios se pronunciaram pouco sobre esta categoria.

O “Gap” entre a teoria e a Pratica foi algo defendido pelos “experts”,
verificando-se que os conteudos lecionados nas Universidades, bem como
os estudos cientificos realizados sobre comunica¢ao organizacional ndo
se verificam no quotidiano das organizagdes; principalmente em
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empresas de indole familiar: “(...) estas empresas de indole familiar tém
mais dificuldade em fazer este salto entre o conceito e a pratica.” (P13);
“Existe uma grande dificuldade de... ndo s6 na drea da comunicagao,
mas em N dreas, continua a existir... E... ok, eu tenho, se calbar 40 ou
50 estudos nos ultimos 5 anos acerca da comunicacdo... mas ndo faco
ideia como é que eu consigo pegar em tudo isto e transpo-lo para a minha

EY]

empresa, o meu dia-a-dia...” (P32). Esta questao foi fortemente defen-
dida por parte dos entrevistados, principalmente pelos docentes
universitarios.

A adequacdo ao interlocutor foi outra categoria mencionada pelos
peritos, embora os docentes ndo se tivessem manifestado muito sobre a
mesma. Neste caso, indicaram a pertinéncia de se considerar o tipo de
interlocutor quando é planeada e trabalhada a comunicacao nas organi-
zagoOes. Segundo os entrevistados, o tipo de comunicacdo pode variar
consoante a fungio dos atores organizacionais (i.e., clientes, fornecedo-
res, parceiros, chefias, subordinados).

Os participantes frisaram, também, a necessidade de incluir todos os
atores organizacionais, dos varios niveis hierarquicos, nos processos de
comunica¢ao da organizacdo. Isto para que seja possivel uma comuni-
cacdo descendente, ascendente e lateral: “as empresas sdo feitas por pes-
soas e... ndo hd duvida que... desde a base as chefias intermédias, as
chefias de topo, em cada um dos niveis hierdrquicos, é fundamental a
comunicagdo.” (P12); “Ok! Eu acho que, para a comunicacao fluir e ser
eficaz tém... toda a gente tem de estar envolvida!” (P23). Apenas os
formadores e os gestores de comunica¢do tiveram em conta esta
categoria.

No que diz respeito a hierarquizacdo acentuada das organizacdes, os
participantes indicaram a existéncia de uma comunica¢ao menos aberta
e mais descendente em culturas latinas (incluindo Portugal) e mais aberta
no Norte e Centro da Europa. Para além disso, os entrevistados referiram
a escassez de comunicagao entre os diferentes niveis hierarquicos,
podendo verificar-se niveis elevados de secretismo: “Infelizmente, eles
[referindo-se as chefias| valorizam mais, internamente, a comunicacio
descendente e... internamente e externamente a comunicacdo unilate-
ral.”(P17); “E... em Portugal as pessoas também ndo estdo muito habi-
tuadas, ndao é? Portanto, culturalmente nés ndo somos abertos a
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comunicacdo!” (P21). Esta categoria apresentou uma frequéncia elevada,
embora os docentes universitarios nao a tivessem considerado.

Relativamente ao entendimento entre os colaboradores, os entrevis-
tados relataram a importancia da comunica¢do organizacional para o
desenvolvimento de uma linguagem comum dentro da organizacdo, pos-
sibilitando um maior entendimento e envolvimento entre os colabora-
dores e evitando-se conflitos: “porque é a base [referindo-se a comunicacao
organizacional]| de poder haver ou nao conflitos; é a base do entendi-
mento.” (P12); “Ou seja, que haja um entendimento e um alinhamento
em termos de... da forma como as pessoas se organizam em termos da...
da forma como comunicam entre elas...” (P18). Esta categoria foi forte-
mente mencionada pelos participantes, tendo sido os docentes universi-
tarios aqueles que mais consideraram a sua importancia.

Os peritos descreveram a necessidade de perceber se os planos de
comunicagao estdo a ter o resultado esperado, através da concretizacdo
de “follow-ups”: “claro, a partir do momento em que se faz o plano de
comunicagdo, depois tem de ver-se quais é que foram os resultados.”
(P24); “Portanto, o apds é extremamente importante para percebermos
a eficdcia e percebermos qual é que é o caminho pelo qual nés nos deve-

3

mos orientar no estilo de comunicacao...” (P15). Neste caso, os docentes
ndo se pronunciaram sobre a pertinéncia do “follow-up”, tendo esta
questdo sido mais relatada pelos gestores de comunicagio.

Apenas os docentes universitarios se manifestaram em relacdo a per-
tinéncia de uma comunica¢iao multidirecional que possibilite uma dire¢ao
da comunicac¢dao em diferentes sentidos, incluindo uma comunicagao
bidirecional e simétrica: “(...) a comunicacdo deve... deve ser multidire-
cional e ndo apenas haver do topo da organizacao” (P3).

No que diz respeito a questdo da transparéncia, os peritos descreveram-
-na como um aspeto positivo da comunicagio organizacional, permi-
tindo perceber o papel de cada um dos atores organizacionais e
responsabilizando os mesmos pelas suas acoes: “(...) Aspetos positivos
em termos de comunica¢do organizacional... aspetos mais positivos... é
a transparéncia.” (P18); “Nos enviamos uma comunicacdo que é igual
para todos, eventualmente, para um departamento ou para uma empresa
inteira. Portanto, essa transparéncia é... é importante e é relevante.”
(P28). Neste caso, foram os docentes universitarios aqueles que a
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relataram com mais frequéncia, ndo tendo os formadores tido em con-
sideracdo a sua importancia.

Também foi feita uma referéncia a complexidade dos processos comu-
nicativos nas organizagdes, principalmente em empresas de maior dimen-
sao. Isto porque estao envolvidos diversos recursos, nomeadamente,
humanos, logisticos, temporais e monetarios: “(...) a questdo da comu-
nicagdo... ela é... ela é muito complexa, no sentido em que ninguém
consegue bem definir ou... ou... ndo é algo tangivel e como assim niao o
é, é dificil perceber como é esta coisa da comunicacio.” (P14); “A medida
que se cresce no nimero de hierarquias e que se cresce no niimero de
pessoas, de algum modo, a medida que o organigrama vai ficando mais
elaborado, entdo o sistema comunicacional tende a adensar-se.” (P13).
Somente os gestores e os formadores de comunicagio mencionaram esta
questao.

Para além da adequacdo ao interlocutor a um nivel mais geral, os
“experts” também frisaram a necessidade de adequar o tipo de lideranca
ao contexto organizacional. De acordo com estes, a chefia tera de ter em
considerac¢do o tipo de organizacdo em que se encontra e, também, as
carateristicas dos restantes atores organizacionais para, assim, adaptar
o seu estilo de comunicacdo: “Se ele [referindo-se a chefia], ele percebe,
ndo é?2 Portanto, tem experiéncia e tem maturidade e percebe que precisa
da equipa para chegar a um determinado resultado. Entdo, ele... flui
com a comunicacdo. Portanto, ndo fecha a comunicacdo, por exemplo,
ndo cria mecanismos muito burocrdticos, nao julga, ndo avalia, ndo faz
valores subjetivos.” (P19). Esta categoria foi frisada principalmente pelos
formadores, ndo tendo os docentes universitarios se manifestado sobre
a mesma.

Os “experts”, particularmente os formadores, descreveram uma falta
de planeamento dos processos de comunicagao nas empresas, constituindo-
-se esta como mais informal: “(...) esse sentimento vem de uma boa
comunicacdo e que, as vezges, ndo é... a comunica¢do, ela nao é complexa,
ela tem de ser simples, tem de ser clara, tem de ser concisa.” (P14).

Apenas os gestores de comunicacdo se referiram a uma escassez de
recursos que permita o desenvolvimento de planos de comunicagio,
nomeadamente, recursos humanos, temporais e monetarios: “Hd um
conjunto de constrangimentos que depois ndo permitem que a
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comunicagao, se calbar, seja a mais eficaz (...) pela quantidade de recur-
sos que ndo existem.” (P30); “(...) porque como ¢é obvio existe sempre
dinbeiro para muita coisa, mas quando toca a marketing e comunicagao,
as coisas sao sempre um bocadinho “ok, vamos ver quanto é que pode-
mos poupar aqui.” (P30).

Também no caso da necessidade de confidencialidade foram apenas
os gestores de comunicagao aqueles que se pronunciaram. Nesse ambito,
relataram que existe informacdo nas organizacdes que nao devera ser
partilhada com todos os atores organizacionais, dependendo essa parti-
lha das fun¢oes e responsabilidades de cada um: “(...) hd sempre infor-
macao confidencial [referindo-se ao processo que envolve a comunicagio
organizacional|, hd sempre algumas... algumas coisas que... ndo... as
pessoas, possa ser pertinente elas saberem, mas nao podem saber!” (P15).

A negligéncia dos dois tipos de comunicacido foi outro aspeto salien-
tado pelos entrevistados. Por um lado, no que respeita a subcategoria
“Negligencia da comunicagio interna”, os participantes desta investiga-
¢do indiciaram uma maior relevancia dada a comunicagio externa, em
detrimento da comunicacdo interna: “(...) dd-se mais importancia aquilo
que é comunicagdo para o exterior, pelo... pelo bus que isso pode gerar
do que propriamente a comunicacdo interna, porque sao as nossas pes-
soas, ndo ¢¢” (P15). Neste caso, verificou-se uma maior frequéncia por
parte dos formadores. Relativamente a subcategoria “Negligéncia da
comunicagio externa”, os participantes relatam uma maior importancia
dada a comunica¢do interna, em detrimento da comunica¢do externa:
“(...) eu sinto necessidade de lhe dizer que as empresas sdo, neste sentido,
um buraco negro comunicacional, tantas vezes esquecendo aquilo que ¢é
de fora...” (P13). Esta categoria foi muito pouco abordada pelos entre-
vistados. Apenas um entrevistado mencionou esta questdo, tendo sido
um gestor de comunicag¢io. Assim, denota-se que os peritos consideram
que ha uma maior negligéncia da comunicagio interna, quando compa-
rada com a comunicacdo externa.

Embora com menor frequéncia e frisado somente pelos docentes e
pelos gestores de comunicacdo, o nao reconhecimento/acreditacdo dos
profissionais refere-se ao facto da profissao de relagoes publicas ser negli-
genciada quando comparada com outras profissdes (por exemplo: jor-
nalistas e psic6logos): “Nds ndo temos uma carteira profissional, como
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tém os jornalistas, como tém os psicélogos, como tém os médicos, como
tém os engenheiros.” (P25); “(...) porque, qual é o problema? A M ¢
relacoes publicas. Hd um problema de nome [risos]... tal como, as pes-
soas que estdo a porta das discotecas sdao relacoes puiblicas, porque ndo
existe uma acreditacdo.” (P25).

Finalmente, apenas os gestores de comunicacao entrevistados eviden-
ciaram a importancia do papel da comunicagido para a coesdo das equi-
pas de trabalho. Segundo os entrevistados uma comunicagio eficaz
estimula o espirito de equipa: “Para o bom trabalbo em equipa, tem de
haver boa comunicacdo!” (P27); “(...) comunicar é (...) criar, também,
a tal... a tal coesdo nas equipas!” (P15).

Dimensao lll: Percecoes sobre a avaliacao 360° enquanto
conceito

A Dimensao III refere-se a forma como os participantes definem a ava-
liacdo 360°, enquanto conceito, considerando-se aspetos de cariz mais
tedrico. Esta dimensao é constituida por um total de 4 categorias, que o
quadro 6 detalha junto com as frequéncias absolutas (n) das suas unida-
des de analise.

Quadro 6: Dimensao III: Percecoes sobre a avaliagao 360° enquanto conceito

Categorias Unidades de Unidades de Unidades de Unidades
Analise Anilise Anilise de Anilise
Docentes Formadores Gestores Totais
(n) (n) Com. (n)
(n)
3.1. Adequagio ao 11 12 15 38
Contexto
3.2. Necessidade de 0 7 12 19

Medir o Impacto da
Avaliagio 360°

3.3. Utilizagao das 9 0 0 9
Tecnologias de
Informacao

3.4. Envolvimento de 0 0 7 7

todos os
“stakeholders”
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Os peritos descreveram uma necessidade de adequar a implementacao
da avalia¢do 360° ao contexto em que a organizac¢do atua, incluindo a
propria cultura organizacional: “(...) o modelo 360° faz mais sentido,
naquilo que é a minha maneira de estar no mercado, naquilo que é a
minba forma de agir e naquilo que, é no fundo, a minha cultura. E uma
questdo de cultura organizacional.” (P25); “Eu acho que... ld estd, tam-
bém depende do estigio da propria organizacao... Ha organizacbes que
tém, se quiser, que ndo estdao preparadas para uma avaliacio 360°, por-
que é um pouco mais dificil!” (P27). Esta foi a categoria que apresentou
uma maior frequéncia. De acordo com os participantes, a adequacdo ao
contexto, aquando da aplica¢ao da avaliacio 360°, assume uma grande
relevancia.

A necessidade de medir o impacto da avaliagio 360° foi outra cate-
goria fortemente referida pelos entrevistados, principalmente pelos ges-
tores de comunicacdo. Neste caso, foi encarada como uma necessidade
para a compreensao das consequéncias da aplicagao da avaliacao 360°,
contribuindo-se, assim, para o desenvolvimento de competéncias dos
avaliados: “O pds-avaliacio 360° é que é fundamental”; (...) se fizermos
a avaliacao 360° e aquilo vai para a gaveta, vai para o arquivo e ponto
final, de pouco serviu... porque depois o impacto, em termos de entrada
em acdo é diminuto, ndao é¢¢” (P12).

Além da necessidade de medi¢do do impacto da avaliagao 360°, os
participantes evidenciaram o facto de as tecnologias de informacao con-
tribuirem para facilitar a aplicagdo da avalia¢ao 360°, contribuindo para
o seu maior desenvolvimento no futuro: “(...) penso que é um método
[referindo-se a avaliacdo 360°] que acabard por imperar num futuro,
nomeadamente, se bem utilizadas, as tecnologias de comunicagao e cir-
cuitos de informagdo cada vez mais bidirecionais...” (P9). Apenas os
docentes universitarios consideraram esta questao.

Finalmente, e frisado com menor frequéncia e somente pelos gestores
de comunicagio, teve-se em considera¢do a questdo da relevancia de
envolver todos os “stakeholders” (por exemplo, os clientes) na avaliacao
de desempenho 360°, tornando-a mais abrangente do que a avaliagio de
desempenho tradicional: “E ai [referindo-se a avaliacio 360°] falamos
para clientes e para todos os stakebolders, ndo é¢ Inclusivamente para
colaboradores e para o piblico das universidades, mas também para as
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camaras, organismos publicos, meios de comunicacio social, todos os
stakeholders com que a empresa se... com quem tem contacto e relagoes
e que lhes interessa comunicar.” (P31); “Entdo... uma diferenca logo
de... de caras é que a 360° tem envolvido muito mais stakeholders e pode
envolver muito mais stakeholders do que a avalicdo tradicional.” (P21).

Dimensao IV: Percecoes sobre a avaliacao 360° enquanto
processo

A Dimensao IV diz respeito a forma como os entrevistados percecionam
a avaliacdo 360° enquanto processo, considerando-se a sua aplicagio e
as fases e tarefas associadas a mesma. Esta dimensdo inclui um total de
8 categorias, que o quadro 7 detalha junto com as frequéncias absolutas
(n) das suas unidades de analise.

Quadro 7: Dimensao IV: Percecoes sobre a avaliagao 360° enquanto processo

Categorias Unidades de  Unidades de Unidades de Unidades de
Anilise Anilise Analise Anilise
Docentes Formadores  Gestores Com. Totais (n)
(n) (n) (n)

4.1. Complexidade do 43 8 17 68
Processo

4.2. Necessidade de 0 38 7 45
Formagio dos
Avaliadores

4.3. Resisténcia a 0 18 18 36
Aplicacao

4.4. Aplicacao Errada 0 14 12 26
da Avaliacao 360°

4.5. Gestao Eficaz das 0 14 8 22
Equipas

4.6. Adequagio ao Tipo 0 0 15 15

de Organizagao

4.7. Desempenho Eficaz 1 2 1 4

dos Colaboradores

4.8. Justica 0 0 2 2
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No que diz respeito as percecdes sobre a avaliagio 360° enquanto
processo, a categoria “complexidade do processo” foi aquela que apre-
sentou uma frequéncia mais elevada, tendo sido fortemente referida pelos
docentes universitarios. Neste caso, os entrevistados evidenciaram o
facto deste tipo de avaliacdo constituir-se como complexa, nomeada-
mente por envolver a construcdo de instrumentos especificos, a inclusiao
de diversos intervenientes e de recursos logisticos, temporais e moneta-
rios: “A avaliacao 360° é uma avaliacdo complexa que exige um com-
prometimento por parte de avaliadores e de avaliados e um conjunto de
outros intervenientes que torna, por vezes, o processo muito pesado,
dentro da organizacdo.” (P25); “(...) na minha perspetiva, pronto... pela
morosidade, pela exigéncia que uma avaliacao 360° deve incluir.” (P20).

Tal como no caso da comunicac¢io organizacional, também em rela-
¢do a avaliagdo 360° os participantes evidenciaram a necessidade de as
pessoas envolvidas neste tipo de avaliagdo terem conhecimento daquilo
que trata este processo avaliativo. Assim, os entrevistados consideraram
que os envolvidos neste tipo de avaliagao devem ter conhecimento dos
seus objetivos, instrumentos e ferramentas necessarios: “Desde o
momento em que as pessoas (...) introduzem instrumentos de feedback
360° devem estar conhecedoras do que se trata, ndo é¢¢” (P21). Embora
esta questdo tenha tido uma frequéncia elevada, principalmente por parte
dos formadores, os docentes universitarios nao se manifestaram sobre a
mesma.

Os entrevistados relataram, também, o facto das organizagdes e, em
especial, as chefias ndo se encontrarem recetivas a implementagao da
avaliagdo 360°, por ndo se sentirem confortaveis em serem avaliadas por
um ator organizacional de uma faixa hierarquica mais baixa: “(...) hd
pessoas que ndo... tendem a ndo reagir bem a serem avaliados por pes-
soas... por pares ou inclusivamente por subordinados ou por pessoas de
uma faixa hierdrquica mais baixa.” (P15). Apenas os formadores e os
gestores de comunicagdo tiveram em conta esta questdao, sendo que os
docentes universitarios, uma vez mais, nao se manifestaram.

Os “experts”, particularmente os formadores, frisaram que, muitas
vezes, a avaliagao 360° tende a ser aplicada de forma errada, como se se
tratasse de uma avaliagdo tradicional. Neste caso, negligenciando-se a
complexidade do seu processo, para que possa ser eficaz: “E, o que por
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vezes acontece, é que aplicam a 360° como ¢ aplicada a top-down que é
preencher o formuldrio, despachd-lo dentro do prazo, colocado em cima
do joelho sem se ter recolhido evidéncias objetivas para ter uma avaliacao
imparcial e que, de facto, contribua para... para a organizacdo, nao é2”
(P17).

A gestao eficaz de equipas foi uma categoria mais frisada pelos for-
madores, nio tendo sido referida pelos docentes universitarios. Neste
caso, eles referiram-se a uma grande eficacia do trabalho em equipa
aquando da aplicacdo da avaliagao 360°: “Se for bem pensada [referindo-
-se a avaliacdao 360°] nesse sentido, que existam diretivas ou desafios ou
convites para juntar a equipa, eu acho que é sempre importante, porque
vai estimular esse trabalbo de equipa que é importante ndo sé na avalia-
cdo, mas no desempenho da empresa!” (P28); “Quanto mais eu estiver
ciente dos pontos menos bons do meu colega, mais facilmente eu o posso
ajudar e melhor o poderei ajudar e este é o fundamento do trabalbho de
equipa! E... eu ajudar o meu colega, nos pontos fracos!” (P22).

Apenas os gestores de comunicacdo se referiram a “Adequagdo ao
Tipo de organizacdo”, no sentido em que existe uma maior dificuldade
de aplica¢do da avaliacio 360° em determinado tipo de organizagoes,
tais como: pequenas e médias empresas; empresas familiares e servicos
publicos portugueses. Segundo estes entrevistados, neste tipo de organi-
zacOes podera surgir uma maior subjetividade das avaliagoes: “(...) acho
que em algumas organizacbes mais pequenas ndo hd necessidade de uti-
lizar o 360°, porque nao tem o resultado que se pretende ter, ndo é2”
(P21); “Estes modelos [referindo-se aos modelos de avaliagao 360°], as
vezes, sao um bocado open mind demais para o portugués, mas nos
estamos a evoluir!” (P25).

Embora com uma frequéncia reduzida, os participantes descreveram
o facto da aplicag¢ao da avaliagdo 360° contribuir para um melhor desem-
penho dos colaboradores: “(...) hd muitos casos em que, de facto, a
avaliacdo 360° produz resultados muito bons e que... e que levam a
melboria do desempenho.” (P20).

Finalmente e, os entrevistados, especialmente os gestores de comuni-
cagio, relataram uma maior justi¢a na implementag¢ao da avaliagdo 360°,
quando comparada com outros processos de avaliagao (por exemplo,
“top down”): “(...) as avaliacbes 360° que recebi, sempre achei que
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foram justas, que correspondiam a realidade, nunca me senti, de todo
ofendida e, foram sempre até mais justas do que o resto do processo de
avaliacdo que nos temos.” (P30).

Dimensao V: Relacao entre avaliacao 360° e comunicacao
organizacional

A Dimensdo V refere-se as percecdes sobre a relagio existente entre a
avaliagdo 360° e a comunica¢do organizacional e inclui um total de 3
categorias, que o quadro 8 detalha junto com as frequéncias absolutas
(n) das suas unidades de analise.

Quadro 8: Dimensao V: Relacao entre a avaliacao 360° e a comunicacao

organizacional
Categorias Unidades de Unidades de Unidades de  Unidades de
Anilise Analise Analise Analise
Docentes Formadores Gestores Totais
(n) (n) Com. (n)
(n)
5.1. Comunicagio 40 10 13 63
eficaz do lider
5.2. Feedback 21 19 17 57
abrangente
5.3. Transparéncia 12 25 13 50

No que concerne a relacio entre a avaliagio 360° e a comunicacdo
organizacional, os “experts”, especialmente os docentes universitarios,
relataram uma maior partilha de poder no caso da avaliagao 360°,
quando comparada com a avaliacdo tradicional. Essa maior partilha de
poder esta relacionada com a avaliacao das proprias chefias, fazendo
com que as mesmas desempenhem as suas fun¢des de uma forma mais
cuidada, incluindo na comunicac¢io que estabelecem com os seus subor-
dinados: “Quanto mais as pessoas fizerem esta avaliacido 360°, ao nivel
da comunicagao do seu lider, melbor! Mais ele tem consciéncia daquilo
que efetivamente ele tem de melborar!” (P14); “E evidente que se eu
estou também a ser julgado por quem estd abaixo de mim, eu tenho de
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tenho de ter determinado tipo de cuidados e de comportamentos com
quem estd abaixo de mim do que se eu ndo for.” (P22). Esta foi a cate-
goria que apresentou uma maior frequéncia nesta dimens3o.

Os entrevistados evidenciaram o facto da avaliagao 360° permitir um
maior numero de perspetivas dos diferentes avaliadores, quando com-
parada com outros métodos de avaliacio, nomeadamente, com a avalia-
¢do tradicional (“top-down”): “Uma avaliacido 360° consegue dar-nos
uma panordamica muito mais global sobre aquilo que os nossos pares, os
nossos subordinados e as nossas chefias pensam de nos.” (P12); “E,
portanto, acho que é muito... acho que é muito mais rica do que pro-
priamente a top-down™. Esta foi uma das categorias que teve uma maior
frequéncia, percebendo-se que todos os entrevistados consideraram a
avaliagao 360° relevante em termos do “feedback” abrangente que
proporciona.

Finalmente, os individuos envolvidos nesta investigacao, descreveram
a avaliacao 360° como um processo transparente, por permitir compreen-
der o papel de cada um dos atores organizacionais, possibilitando uma
maior responsabiliza¢io e uma maior coesdo: “(...) e a forma de ver da
avaliacdo [referindo-se a avaliacao 360°], eu vou ter que as informar e
aquilo vai ter de ser muito transparente para elas.” (P25); “E eu entendo,
que perante esta situacdo [referindo-se a avaliagao 360°], ¢ preciso pro-
mover mais transparéncia, no sentido de que a partilba de informacao e
acessibilidade de feedback continuo contribuem para essa transparéncia.”
(P8); “Nos enviamos uma comunicagdao que é igual para todos, eventual-
mente, para um departamento ou para uma empresa inteira. Portanto,
essa transparéncia é... é importante e é relevante.” (P28).

4.3. 0 QUE PODEMOS CONCLUIR DESTE PRIMEIRO ESTUDO?

O presente estudo tinha como objetivo principal explorar as representa-
¢coes de peritos com uma forte experiéncia profissional e um sélido
conhecimento na area da Comunicagao Organizacional e da Avaliacdo
360°, relativamente a forma como esta temdtica pode ser definida e quais
os processos que lhe sdo adjacentes. Os resultados obtidos permitiram o
acesso as experiéncias vivenciadas pelos entrevistados relativamente a
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Comunicacdo Organizacional e a Avaliagdo 360°, enquanto conceito e
processo e a sua possivel relacio. Neste caso, pretendia-se perceber as
percecdes de peritos enquadrados num contexto do mercado de trabalho
portugueés.

Os objetivos inicialmente propostos nesta investigacao, a recolha de
dados e analise dos mesmos possibilitaram a defini¢do de cinco dimen-
soes, cada uma delas constituida por diferentes categorias e subcatego-
rias. A “Dimensao I” que diz respeito as percecdes dos “experts” em
relacio a Comunicac¢do Organizacional enquanto conceito. A “Dimen-
sdo II” que se refere as percecoes dos peritos relativamente a Comunica-
¢do Organizacional enquanto processo. A “Dimensao III” referente as
percecoes dos participantes no que diz respeito a avaliagao 360° enquanto
conceito. A “Dimensao IV” que se refere as perce¢des dos entrevistados
relativamente a avaliagdo 360° enquanto processo. E, finalmente, a
“Dimensao V” que se refere as Perce¢des dos participantes sobre a Rela-
¢ao entre Avaliacao 360° e Comunicac¢ao Organizacional.

De uma forma genérica, pode concluir-se que os dados obtidos neste
estudo confirmam trabalhos anteriormente concretizados no dmbito
desta temdtica, embora alguns deles se constituam como inovadores
(explicitados no subcapitulo referente a “Discussao”), uma vez que nao
haviam sido previamente abordados de forma direta noutras
investigacoes.

O discurso dos entrevistados remete-nos para a centralidade da comu-
nica¢do no seio organizacional, considerando-se que sem a mesma nao
¢ possivel a existéncia das organizacoes. Apesar disso, remete-nos tam-
bém para algumas barreiras que deverdo ser contornadas, como por
exemplo, a sua complexidade; a escassez de recursos para a sua concre-
tizagdo; a necessidade de formacio dos envolvidos e o “Gap” entre o
que ¢é lecionado na Universidade e o que é aplicado no quotidiano, nas
Organizagdes. No caso da avaliagdo 360° também ¢é referida a sua rele-
vancia para um desempenho mais eficaz dos colaboradores, a nivel indi-
vidual e também grupal. Contudo, também sio mencionadas barreiras
a ultrapassar tais como: a complexidade do processo e necessidade de
formagao dos avaliadores; a resisténcia a sua aplicagdo num contexto
portugués ou entdo a uma aplicacdo errada. Considerando estas vanta-
gens e barreiras, os resultados obtidos possibilitaram uma reflexao sobre
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a pertinéncia dos processos de comunicag¢io e de avaliacdo, nas organi-
zagOes; remetendo-nos para a necessidade de relacionar a avaliagao 360°
com a comunicag¢ao, uma vez que esta possibilita um “feedback” mais
abrangente, uma maior transparéncia e uma comunica¢ao mais eficaz
das liderancas.
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5. COMPREENDER COMO E QUE 0S
CONCEITOS DE COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL E DE AVALIACAO
360° SAO ENTENDIDOS PELOS
PERITOS, EM ESPANHA

5.1. QUEM FORAM 0S ENTREVISTADOS?

Os dois primeiros estudos, apesar de realizados em contextos diferentes
(i.e., Portugal e Espanha) tém o mesmo cariz, tratando-se ambos de estu-
dos qualitativos exploratérios com “experts”. Na primeira investigacao
entrevistaram-se docentes universitarios e formadores, ambos da drea da
Comunicacdo Organizacional e, ainda, gestores de comunicagio interna.
Este segundo estudo, também ele com peritos contou com a presenga de
apenas docentes universitarios, sendo que a principal diferenca se pren-
deu com o contexto de atuagiao. No primeiro caso, os entrevistados
encontravam-se incluidos no mercado de trabalho portugués e, neste
segundo caso, os entrevistados encontravam-se inseridos no mercado de
trabalho espanhol (especificamente Madrid e Barcelona). O facto de se
tratarem de docentes e investigadores especializados possibilitou que
referenciassem os seus estudos, no sentido de enriquecer o conhecimento
sobre as temdticas principais a investigar (Flick, 2005).

As entrevistas realizadas a estes “Experts” constituiram-se como fun-
damentais também para perceber as principais diferencas entre as perce-
¢oes dos entrevistados portugueses e dos entrevistados espanhois.

Tal como mencionado no estudo anterior, alguns autores defendem
que a sele¢ao dos entrevistados depende dos proprios temas em estudo
e dos recursos disponiveis, embora se considere relevante que as entre-
vistas individuais variem, pelo menos, entre 15 e 25, para que os dados
sejam consistentes (Bauer & Gaskell, 200). Neste caso, entrevistimos
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um total de 22 peritos (12 professores universitarios de Barcelona e 10
docentes universitarios de Madrid), tendo uma vez mais se considerado
o critério de saturagdo de informacgido, defendido por alguns autores
(e.g. Bryman, 2012). Nesse sentido, a partir do momento em que 0s
dados recolhidos nao traziam mais informacgoes inovadoras ou distintas,
deu-se por concluida a sua recolha (Guerra, 2006). Também se optou
por um processo de sele¢io de conveniéncia, sendo que os docentes
universitarios foram recrutados através de pessoas proximas da inves-
tigadora principal, nomeadamente, através dos seus tutores, quer da
“Universidad Autéonoma de Barcelona”, quer da “Universidad Carlos
I de Madrid”.

Em relacdo aos critérios de inclusao na amostra, o que se considerou
foi que os docentes universitarios pertencessem a realidade académica
espanhola e que exercessem a sua atividade como docentes ha pelo menos
1 ano; tendo como area principal de ensino a Comunica¢do Organiza-
cional, as Relacoes Publicas e/ou Gestao de Recursos Humanos. Isto
porque, mais uma vez, se tem vindo a verificar que, neste contexto, a
Comunica¢do Organizacional se estuda e se considera como estando
englobada nas praticas de Gestao de Recursos Humanos.

Este estudo contou, entdo, com uma amostra de conveniéncia com
um total de 22 “Experts” (n=22; 100%): 12 professores universitarios
em Barcelona (n= 125 54,5%) e 10 docentes universitarios em Madrid
(n=10; 45,5%), sendo que todos eles lecionavam nas areas de Comuni-
cag¢ao Organizacional/Rela¢oes Publicas/Gestao de Recursos Humanos
(n= 22). Estes tinham idades compreendidas entre 32 e os 69 anos de
idade (M= 47,2). A maioria dos participantes tinha nacionalidade espa-
nhola (n=20; 90,9%), sendo que 1 (4,5%) deles era de nacionalidade
finlandesa e outro do Paraguai (n= 1; 4,5%).

Relativamente a situagao laboral, todos os entrevistados se encontra-
vam numa situacdo laboral ativa (n=22; 100%), sendo que nenhum deles
estava desempregado ou reformado.

No que concerne as habilitagoes literarias, a maioria dos participantes
mencionou ter estudos pos-graduados (n=19; 86,4%), sendo que desses
19, 15 deles (68,2%) especificaram ter o grau de Doutor e 4 deles
(18,2%) referiram ter o grau de Mestre. Para além disso, somente 3
(13,6%) dos participantes eram apenas licenciados.
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Em relacdo a drea de qualificagio, todos os entrevistados eram da area
das Ciéncias da Comunicagio (n=22; 100%). Porém, importa referir que
dentro da drea das Ciéncias da Comunicagio estes tinham especializacdes
distintas. Assim, 6 (27,3 %) deles mencionaram ter formagao especifica em
“Comunicagio Interna”; 5 (22,7%) em “Marketing, Publicidade e Rela-
¢oes Publicas™; outros 5 (22,7%) em “Jornalismo”. Finalmente, 4 (18,2%)
dos participantes mencionaram ter uma especializagao em “Comunicacio
Corporativa” e 2 (9,1%) deles em “Comunica¢ao Audiovisual”.

O quadro 9 representa a distribui¢do dos participantes do estudo em
termos da sua Experiéncia Profissional.

Quadro 9: Experiéncia Profissional dos Participantes

Varidvel: Experiéncia Profissional Frequéncia (n) Percentagem (%)
Inferior a 5 anos 0 0%

Entre 5 e 10 anos 3 13,6%
Entre 10 e 15 anos 2 9,1%
Entre 15 e 20 anos 5 22,7%
Superior a 20 anos 12 54,5%
Total 22 100%

Finalmente, torna-se relevante referir que grande parte dos partici-
pantes tinha uma experiéncia profissional de mais de 20 anos, tal como
se verificou no estudo anterior (n= 12; 54,5%), sendo que nenhum deles
mencionou ter uma experiéncia profissional inferior a 5 anos.

5.2. QUAIS AS RESPOSTAS DADAS PELOS PERITOS
ENTREVISTADOS?

A defini¢ao das dimensdes, categorias e subcategorias apresentadas neste
estudo foi idéntica a da primeira investigagao. Assim, também neste caso
a analise de conteudo elaborada teve em considera¢ao um critério misto,
tendo-se em conta o “A priori” e 0 “A posteriori”.
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Teve-se como base, por um lado as respostas que os participantes
deram as perguntas colocadas ao longo das entrevistas — tendo sido as
questoes iguais as do primeiro estudo, traduzidas para Castelhano, por
uma pessoa nativa (abordagem “Bottom Up”) e, por outro lado, o enqua-
dramento téorico, o objetivo geral e os objetivos especificos da investi-
ga¢ao (abordagem “Top-Down”).

Criaram-se, entao, cinco Dimensoes idénticas as Dimensoes do estudo
realizado em contexto portugués, cada uma delas constituida por dife-
rentes categorias e subcategorias.

— Dimensao I: Percecoes de Peritos Espanhois sobre a Comunicagao
Organizacional enquanto Conceito;

— Dimensao II: Percecoes de Peritos espanhois sobre a Comunicacio
Organizacional enquanto Processo;

— Dimensao III: Percecdes de Peritos Espanhéis sobre a Avaliacdao
360° enquanto Conceito;

— Dimensio IV: Perce¢des de Peritos Espanhois sobre a Avaliagao
360° enquanto Processo;

— Dimensao V: Percecoes de Peritos Espanhois sobre a Relagao entre
a Avaliacdo 360° e a Comunicac¢dao Organizacional.

As cinco Dimensdes criadas tiveram por base os primeiros objetivos
deste estudo de investigacdo. Assim, tal como no caso do estudo concre-
tizado em contexto portugués, procurou-se perceber como € que peritos,
especificamente docentes universitarios entendem, definem e concretizam
a comunicacdo organizacional e a avaliagio 360°. Por sua vez, procurou-
-se entender qual poderd ser o papel da avaliacio 360° no ambito da
comunicagio organizacional. A diferenga em relacdo ao primeiro estudo
prende-se com o facto de, neste caso, incidir sobre o contexto espanhol
e apenas sobre os docentes universitarios. Assim, tornou-se possivel com-
parar os resultados do estudo realizado em Portugal e da investigacao
realizada em Espanha, sendo que as dimensoes criadas tiveram, também,
como base as dimensoes do estudo portugués.

As dimensdes referidas, bem como as suas categorias e subcategorias,
serdo apresentadas pormenorizadamente em seguida. Importa referir que
em anexo se encontra disponivel um prototipo com todas as informacdes
referentes a cada dimensdo, categoria e subcategoria. Como algumas
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categorias e subcategorias ja haviam aparecido no estudo realizado em
contexto portugués, apenas aquelas que surgiram como novas serao evi-
denciadas e descritas (i.e., assinaladas a negrito nos quadros referentes
a descricao dos resultados).

Dimensao |: Percecoes de Peritos Espanhdis sobre a
Comunicacao Organizacional enquanto Conceito

A Dimensio I refere-se a forma como os entrevistados definem a comu-
nicagao organizacional, enquanto conceito. Esta inclui um total de 17
categorias e 16 subcategorias, que o quadro 10 detalha junto com as
frequéncias absolutas (n) das suas unidades de analise.

Quadro 10: Dimensao I: Percecoes dos Peritos Espanhéis sobre a Comunicacao
Organizacional enquanto conceito

Categorias Subcategorias Unidades de Analise
Docentes (n)
1.1.1. Para a criagao de 69
vinculos entre os
1.1. Relevancia da Comunicagao colaboradores
da leeran(i‘al 57 1.1.2. Para os 32
(n= ) comportamentos de
6.1. voz dos colaboradores
1.1.3. Para o 30
compromisso dos
colaboradores
1.1.4.Para a motivagio 18
dos colaboradores
1.1.5. Para a confianga 8
dos colaboradores
1.2. Centralidade 1.2.1.Centralidade da 32
(n=83 +54=137) Comunicagio Interna
1.3.
1.2.2.Centralidade da 22

Comunica¢do Externa
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Unidades de Analise
Docentes (n)

Categorias Subcategorias

1.3.1.Centralidade das 31
Redes Sociais “Online”
I1.4. Utlhz~aga0 das Tecnologias de 1.3.2. Falta de 24
nformacao T éncia d
(n=78) ransparéncia das
Redes Sociais “Online”
1.3.4.Bidirecionalidade 23
das Redes Sociais
“Online”
1.4. Carateristicas da 1.4.1.Confidencialidade 22
Comunicacao do Lider 1.4.2.F : 22
(n= 69) 4.2 Empatia
1.4.3.Escuta-ativa 19
1.4.4.Informalidade 6
1.4.5.Assertividade 3
1.4.6.Comunicacao 3
nao-verbal
1.5. Criagao de Cultura 46
Organizacional
1.6. Relevancia da Comunicagao 46
com a Sociedade
1.7. Criagao de Identidade 44
1.8. Criagao de Reputacao 43
1.9. Perspetiva Estratégica 41
1.10. Evolugao da CO 34
1.11. Relagdo com Areas 29
Adjacentes
1.12. Coexisténcia entre 28
Comunicacao Interna e Externa
1.13. Diferenca Idiomatica entre 28
Portugal e Espanha
1.14. Comunicacao Integrada 16
1.15. Perspetiva Operativa 16
1.16. Coeréncia entre A¢oes e CO 15
1.17. Relevancia da 13

Responsabilidade Social
Corporativa
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Tal como no caso da investigagio realizada em contexto portugués,
também os peritos espanhois referiram que a comunicagiao que os lideres
estabelecem com os seus subordinados pode ter beneficios a diferentes
niveis, tais como: compromisso e motiva¢ao dos colaboradores (também
mencionados no estudo anterior) e, ainda criacdo de vinculos entre os
colaboradores; comportamentos de voz dos colaboradores e confianca
dos colaboradores (apenas mencionados no contexto espanhol).

A criagao de vinculos foi a subcategoria que apresentou uma maior
frequéncia. Neste caso, os entrevistados descreveram a comunicagdo
como uma forma de criar vinculos entre os atores organizacionais: “Para
mi la comunicacion es una herramienta que nos permite generar vinculos
con los diferentes grupos de interés.” (E1). Assim, sugeriram que a comu-
nicagao seria responsavel por estabelecer as relacdes sociais entre os
“stakeholders”, possibilitando a aproximacao dos mesmos: “(Eb)
jexacto! ;No? (eh) la comunicacion es relacional, ;no?” (E8); “svale? y
que ayude a cobesionar (eh) las personas.” (E7). No que diz respeito aos
comportamentos de voz dos colaboradores, subcategoria que também
apresentou uma frequéncia elevada, os participantes indicaram a neces-
sidade de os colaboradores terem uma voz ativa podendo participar na
tomada de decisoes: “a que personas que no tienen un cargo Directivo
puedan intervenir y se puedan sentir mds utiles, se puedan sentir con la
posibilidad de aportar, con la posibilidad de.../ de interactuar (eh)” (ES8).
De acordo com os entrevistados, estes comportamentos de voz deveriam
ser fomentados pelos proprios lideres que deverdo permitir uma maior
descentralizacdo e partilha de poder, nesse mesmo sentido: “Si t17 quieres
que tus trabajadores sean proactivos tienes que darles la oportunidad de
que ellos tengan también la iniciativa vy, por tanto, desde ese punto de
vista vamos hacia.../ hacia digamos un modo de liderazgo comunicativo,
descentralizado.” (E12). Finalmente, os peritos espanhéis indicaram a
pertinéncia da comunicagdo que os lideres estabelecem com os colabo-
radores para que se crie uma relacdo de confianga entre os mesmos: “la
confianza, por ejemplo, de los empleados, de los trabajadores se basa en
la comunicacion con aquellos que les dan las instrucciones.” (E2). Neste
caso, os “experts” consideraram que quanto menos hierarquica for essa
relacdo e mais aberta for a comunica¢io, maior serd confianca dos cola-
boradores para com os seus lideres: “Es muy importante ver si tienen las
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puertas abiertas o si es jerdrquica la relacion, si impone digamos, unas
directrices (eh) que no dan flexibilidad y que, por tanto, no consigue
generar confianza.” (E8).

Também no caso do estudo realizado em Espanha houve uma refe-
réncia ao papel das tecnologias de informacdo, no sentido em que estas
tém provocado alteracbes nas formas de comunicar das organizacdes.
Neste caso, evidenciou-se a utilizacao das Redes Sociais “Online”,
nomeadamente ao nivel da sua centralidade, transparéncia e bidirecio-
nalidade (Quadro 10). Os participantes descreveram, entao, a centrali-
dade das Redes Sociais “Online” para a comunicac¢do que se estabelece
entre os atores organizacionais, nao sendo somente para um tipo de
comunicag¢ao informal, como também para uma comunica¢io mais for-
mal que permita a coordenagio dos processos de trabalho. Neste caso,
dao-se exemplos especificos de Redes Sociais “Online” utilizadas como
o “Whatsapp”, o “Facebook”, “Youtube” e a “Intranet”: “pues se estd
empezando a utilizar como WhatsApp de empresa también, pero no sélo
para comunicar a nivel de.../ festivo, sino también para comunicar a
nivel colaborativo de trabajo.” (E2); “Abora, tenemos mds medios de
comunicacion, tenemos Facebook.” (E3).

Em relagio a bidirecionalidade, os experts referiram que, com o apa-
recimento das Redes Sociais “Online”, a comunicacdo deixou de ser
unidirecional, sendo que os clientes e consumidores passaram a ser tam-
bém eles produtores de informag¢iao, dando mais facilmente a sua opiniao
(i.e., “prosumers”):“;No! La comunicacion es bidireccional, tenemos
Redes Sociales, cualquiera puede hacernos preguntas...” (E12); “Porque
solo se comunicaban a través de una publicidad en una direccion, pero
ahora con las Redes, (eh) se ha vuelto (eh).../ los clientes, los usuarios,
vamos a llamarlo asi, se han.../ se han convertido en (ah) prosumers
(eh)...” (E15).

Finalmente, e, no que concerne, a transparencia das Redes Sociais
“Online”, os participantes indicaram que estas podem nao transmitir
uma imagem real das Organizac¢ées, manipulando a informagao e sendo
menos transparentes: “Es tan.../ es tan.../ tiene tal relevancia, es tan
sencillo que las Organizaciones manipulen a los medios de comunicacion
y a las Redes Sociales.” (E13).; “con los que la Comparnia interactia,
spor qués, porque no vale crear (eh) un contenido para difundir las Redes
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Sociales si previamente no hemos informado a nuestros clientes de ese
contenido si es que les afecta.” (E16).

Pela informacdo apresentada no quadro 10, percebe-se que o estudo
concretizado em contexto portugués, os entrevistados mencionaram dife-
rentes tipos de carateristicas que os lideres podem adotar na sua comu-
nicagido. Tal se verificou também nesta investigacao. Porém, neste caso
os docentes universitarios acrescentaram duas carateristicas diferentes:
a assertividade e a comunicacao nao-verbal.

Em relacdo a assertividade, os “experts” fizeram referéncia ao facto
de esta constituir-se como uma carateristica essencial da comunica¢io
que os superiores assumem com os seus subordinados: “S7 claro, bueno.
Otra cosa es (eh) las capacidades desde el punto de vista de la asertivi-
dad.” (E22). Neste caso, os peritos assumiram que este tipo de “soft
skills” € crucial para a lideranga, ndo se cingindo a mesma a processos
de gestdo: “La asertividad, todo esto es importante. O sea, ser jefe es
mucho mds que gestionar asuntos, porque el jefe ademads de sus objetivos
laborales y de productividad tiene el management, que es el trabajo...”
(E3). No que respeita a comunicacdo nao-verbal, os docentes indicaram
a necessidade de ser considerada a comunica¢ao ndo-verbal na comuni-
cacdo que se estabelece entre os atores organizacionais. Os entrevistados
sugeriram que este tipo de comunica¢do passasse a ser considerado e
analisado como complementar a comunicagao verbal: “Porque la comu-
nicacion tanto es lo que dices como lo que no dices.” (E9); “Algunas
cuestiones que todavia no se consideran dentro de las empresas que
quizds en otros.../ en otros dmbitos un poco mds avanzados en esto, si
se estan aplicando; por ejemplo, bhablaba hace rato de comunicacion no
verbal, sno?” (E14).

Através dos dados apresentados no quadro 10, consegue perceber-se
que para além das carateristicas de comunicacao dos lideres, os entrevis-
tados apelaram as questdes culturais, indicando a importancia que a
Comunicagao Organizacional assume para a criagdo da cultura das orga-
nizacdes: “para mi la Comunicacion Organizacional es fundamental
para construir la cultura de empresa.” (E3); De acordo com os entrevis-
tados, € através desta comunicagio que a cultura é expressa dentro e fora
das organizacdes, estando diretamente relacionada com a cultura nacio-
nal: “Y hacer posible, consolidar los valores que uno ha.../ (eb) ha
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definido como.../ como que son Valores empresariales y que son valores
generales, pero también valores que distinguen a esa empresa de las
demds.” (E19); “ya no hablo de una empresa, sino la cultura empresarial,
digamos en un pais, ;no?” (E4).

A relevancia da comunica¢ao organizacional para a sociedade foi
outro aspeto considerado pelos entrevistados (Quadro 10). Neste caso,
fizeram referéncia ao facto deste tipo de comunicacio ser pertinente e
transversal a comunicagdo que se estabelece com a sociedade. Nesse
sentido, os entrevistados argumentaram que as organizagdes fazem
parte da sociedade e que, por isso, nio podem operar por elas préoprias:
“Bueno, la Comunicacion Organizacional es una.../ un tipo de comu-
nicacion (eh) de la.../ de Instituciones hacia la sociedad o de Institu-
ciones (eh) (eb) entre ellas, seh?” (E12); “Bueno, es que las
Organizaciones forman parte de la sociedad, entonces no pueden ope-
rar por si solas” (ES). Neste caso, acrescentaram, ainda, que ha uma
necessidade de considerar a relevincia que as Organizacdes Sociais
(i.e., “Organizacdes Nao Governamentais”) tém para esta comunica-
¢ao com a sociedade: “Y es verdad que en los.../ en los iltimos anos
todas las grandes Organizaciones (eh) sociales, ONG, Asociaciones,
etc., se estan dotando de estructuras profesionales de comunicacion...”
(E20).

A criagdo da reputacdo também foi algo a ter em conta pelos indi-
viduos envolvidos neste estudo, uma vez que relataram a importancia
da comunicagdo organizacional para a criacdo da reputagao das empre-
sas: “los aspectos mds positivos para mi de la Comunicacion Corpora-
tiva son: el primero es que ayuda a la reputacion de la marca.” (E16).
Neste caso, referiram-se também a imagem da organiza¢do, mas com
um impacto mais a longo prazo do que no caso da identidade: “Que es
la imagen positiva [referindo-se a reputagao]| a lo largo del tiempo,
sno?” (E9).

Embora alguns participantes considerem a comunica¢ao interna mais
relevante e outros considerem a comunicacao externa; foi consensual a
necessidade de existirem a comunica¢do interna e externa simultanea-
mente quando se fala em comunicagido organizacional. Isto porque, de
acordo com os participantes, a comunicagdo que se estabelece entre os
colaboradores sera fundamental para a comunicagio com os
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“stakeholders” externos: “Que esté bien (eh) instaurada dentro de la
Organizacion para que luego se refleje fuera de la Organizacion.” (E7).

Ao longo das entrevistas, os peritos descreveram uma questiao que
também podera estar relacionada com aspetos culturais. Nesse sentido,
frisaram a existéncia de uma diferen¢a idiomdtica em relacao ao que
pode ser entendido como Comunicagdo Organizacional em Portugal
e em Espanha. Em Portugal, a comunica¢do nas organiza¢des assume
o conceito de “comunicag¢ao organizacional”. Por sua vez, em Espa-
nha, a comunica¢do no seio organizacional é conhecida por “Comu-
nicacdo Corporativa”: “(...) porque parte de la comunicacion
organizacional es el discurso corporativo, quizds yo uso mds la palabra
corporativo que organizacional, pero es por una cuestion idiomdtica,
ssabes?” (E1). “En términos generales.../ (eh) Comunicacion Organi-
zacional, (mmm) aqui en Espana se utiliza poco o se utiliza exclusiva-
mente dentro del ambito de la comunicacion interna, sde acuerdo? (...)
Dentro de la comunicacion (eh) interior de la empresa, por tanto, la
comunicacion, creo que el mundo de Comunicacion Corporativa es el
(E19). Em termos praticos esta diferenga também pode

2»

mds amplio...
ser visivel, uma vez que em Espanha a comunicacdo é mais voltada
para as vendas e para o “Marketing”, comparativamente a Portugal,
também de acordo com os “experts”: “Y esto estd bastante generali-
zado entre Pequenas y Medianas Empresas en Espana. Entonces,
(mmm) el problema es que muchas de estas empresas estan utilizando
un enfoque de comunicacion muy de Marketing, enfocado a ventas,
svale?, y no tanto enfocado a nivel organiza.../ organizativo, a tener
una cultura de empresa.” (E7).

Em termos de modelos de comunicacao, os entrevistados fizeram refe-
réncia a necessidade de a gestao de comunicagao ser realizada de acordo
com um modelo integrado, em que se considera uma visdo holistica da
comunicagio, tendo em conta os seus diferentes dominios (e.g. estraté-
gico, operativo, comercial) e os seus diferentes “stakeholders”: “desde mi
punto de vista, esta gestion de la Comunicacion Organizacional debe
realizarse desde un modelo que se llama, o que es conocido como Modelo
Integral de Comunicacion. es decir, de.../ de la Direccion de Comunica-
cion dependerian tres grandes dmbitos de comunicacion, que serian la
Comunicacion Interna, la Comunicacion Corporativa y (eh) la
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Comunicacion de Marketing o la Comunicacion Comercial.” (E6); “se
considera desde un punto de vista holistico, totalizador, global” (E12);
“cuando te diriges a través de diferentes acciones o diferentes publicos
tienes que tener un enfoque integral.” (E21).

No estudo realizado em Portugal, os “experts” mencionaram a pers-
petiva estratégia da comunicacdo nas organizagoes. Neste caso, os docen-
tes universitarios foram além da perpetiva estratégica e indicaram a
necessidade da comunicag¢ao ser, também, instrumental. Nesse sentido,
defendem a ideia de que a comunicacdo pode ser uma ferramenta de
gestdo que possibilita a tomada de decisoes: “porque hay una parte en
la comunicacion que tiene que ver con cuestiones muy formales y muy
claras, con herramientas, con documentacion.” (E14); “La Comunica-
cion Corporativa, que se convierte en una herramienta de Gestion muy
valiosa para por ejem.../ para.../ para la toma de decisiones dentro de
una Institucion.” (E17).

Um outro aspeto importante referido no quadro 10 e em relagdo a
comunicag¢ao organizacional diz respeito a coeréncia entre aquilo que é
comunicado pelas organizacoes e as suas proprias acoes, coeréncia essa
que deveria existir e nem sempre existe, segundo ao participantes: “si
decimos “Somos una empresa sostenible” y luego resulta que tiran no sé
cudntos (eh) litros de residuos al mar. No pues, no estd siendo cobe-
rente.” (E7); “Entonces, para mi es muy importante que la comunicacion
sea coherente.” (E7).

Dimensao Il: Percecoes dos Peritos Espanhdis sobre a
Comunicacao Organizacional enquanto Processo

A Dimensao II refere-se a forma como os participantes definem a comu-
nica¢do organizacional, enquanto processo. Esta inclui um total de 19
categorias que o quadro 11 detalha junto com as frequéncias absolutas
(n) das suas unidades de analise.
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Quadro 11: Dimensao II: Perce¢oes dos Peritos Espanhois sobre a Comunicagao
Organizacional enquanto processo

Categorias Unidades de Andlise Docentes (n)
2.1. Relevancia do Follow Up 129
2.2. Relevancia dos Supervisores 121
Diretos
2.3. Necessidade de formacao dos 77
superiores
2.4. Adequagio ao Interlocutor 77
2.5. Relevancia do Planeamento 64
2.6. Delimitagao dos Objetivos 57
2.7. Transparéncia 57
2.8. Adequagio ao Contexto 44
2.9. Complexidade 43
2.10.”Gap” entre teoria e pratica 43
2.11.Intangibilidade da CO 26
2.12.Relevancia do Departamento de 25
Comunicacao
2.13.Gestdo eficaz de equipas 24
2.14.Relevancia do Diretor de 20
Comunicacao
2.15.Escassez de recursos 18
2.16.Hierarquizagao acentuada das 16
organizagoes
2.17.Necessidade de Inclusdo de 15
todos os niveis hierarquicos
2.18.Multidirecional 13
2.19.Adequagio ao tipo de lideranga 12

Um dos aspetos mais fortemente mencionado pelos entrevistados e
inovador relativamente ao estudo concretizado em Portugal foi a impor-
tancia dos supervisores diretos para a comunicagdo que se estabelece
entre os atores organizacionais. Isto porque sao os supervisores diretos
que mais influenciam os colaboradores, contribuindo para a passagem
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de determinados valores que se repercutem na forma de comunicar dos
atores organizacionais: “Y mi vecino no deja de ser un empleado de esa
empresa que lo que recibe es comunicacion interna (ab) o bien, desde el
Departamento de Comunicacion Corporativa o bien, a través de su
Manager mds directo”, ;qué quiero decir con esto?, que al final es muy
importante la.../ el mensaje que se transmita, los valores que se transmi-
tan y la manera en la que se comunique a los empleados a través de sus
jefes directos...” (E16).

Também neste caso os peritos espanhois especificaram a necessidade
de formacao dos envolvidos, embora tivessem especificado que os super-
visores deveriam ser formados ao nivel da comunicacido interpessoal que
estabelecem com os subordinados: “En términos de.../ de comunicacion
(eh) personal, sno? de las caracteristicas que pueda tener el portavoz de
la comunicacion en las Organizaciones. Por supuesto esas caracteristicas
se pueden entrenar, se deben entrenar.” (E22). Neste caso, os participan-
tes consideraram a possivel aprendizagem e desenvolvimento de técnicas
especificas que permitam melhores praticas a este nivel: “entonces (eh)
creo que es un proceso lento (eh) y creo que es un proceso de mds de
mejora constante, de aprendizaje constante en el sentido de (eh), ver
cudles son las mejores prdcticas que mejor y mds efecto tienen en el mer-
cado, intentar (eh) aplicarlas e implementarlas en el dia a dia de nuestra
propia Compariia.” (E16). No caso do estudo realizado em Portugal, os
entrevistados tiveram em conta a formacdo ao nivel de todos os envol-
vidos e ndo, particularmente, dos superiores.

A delimitacdo dos objetivos foi outro aspeto a ter em conta na inves-
tigacdo realizada em contexto espanhol e que nao havia sido referida
anteriormente. Neste caso, os docentes universitarios indicaram a neces-
sidade de estabelecer os objetivos daquilo que se pretende comunicar,
sendo estes convergentes a todos os atores organizacionais: “(...) hay
que tenerlo en cuenta 'y para mi la Comunicacion Organizacional (ehm)
hay que tener también en cuenta cudl es el objetivo de lo que queremos
comunicar; es decir... Con esta comunicacion qué es lo que queremos
conseguir.” (ES). Para além disso, e segundo eles, os objetivos deveriam
ser muito claros, realistas e coerentes, contemplando a comunicagao
interna e externa simultaneamente: “A partir de abi, hacer unos objetivos
de comunicacion, que hay que poner como un.../ (eh) objetivos internos
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y externos, y (eh)” (E7); “Los objetivos muy es.../ los objetivos claros
(...) Y hay que ser realistas y ser coberentes.” (E9).

Os peritos espanhois referiram-se ao facto de a Comunica¢do Orga-
nizacional remeter para resultados intangiveis, algo que também nao
havia sido descrito pelos portugueses: “También recordemos que la
comunicacion es intangible, entonces muchas veces es como una lucha
que tenemos los comunicadores de poder demostrar con indicadores
reales el impacto positivo que tiene una estrategia de comunicacion.”
(E1). Neste caso, acrescentam ainda que a comunicagio que se estabelece
no seio organizacional assume uma abordagem muito qualitativa, sendo
dificil apresentar nimeros aquando dos seus resultados: “es lo compli-
cado vy al final, es digam.../ es el punto mds débil porque hay muchas
empresas que se cuestionan el porqué de la comunicacion porque es (eh),
es dificil presentar en niimeros...” (ES).

A relevancia do departamento de comunicacdo foi outra categoria
que surgiu nesta segunda investiga¢io. De acordo com os entrevistados,
seria pertinente a existéncia de departamentos de comunica¢ao nas
empresas, para que a gestio da comunicagio possa ser concretizada pelos
mesmos, ao invés de ser feita pelos departamentos de recursos humanos:
“yo creo también que seria importante que toda la politica comunicativa
se centralizara en el Departamento de Comunicacion, en este caso, por
ejemplo, me estoy refiriendo mds a la comunicacion interna, yo no
entiendo por qué en muchas Organizaciones la comunicacion interna es
algo que recae en el Departamento de Recursos Humanos.” (E17). De
acordo com o discurso dos entrevistados o departamento de comunica-
¢do também podera ser relevante para que a organizagdo possa ter um
porta-voz: “y luego el Departamento de Comunicacion porque (eh) yo
opino que hay que canalizar la comunicacion y hay que tener muy claro
quiénes son los portavoces oficiales de la entidad.” (E21).

Finalmente, e com uma menor frequéncia, os docentes universitarios
espanhois relataram a necessidade de existir um diretor de comunicacdo
que seja o porta-voz da organizagdo, que esteja presente nas tomadas de
decisio mais importantes e que consiga gerir a comunicagio entre 0s
departamentos, possibilitando projetar a imagem externa da Empresa:
“Entonces, entiendo que el.../ el portavoz entonces sea el Director de
Comunicacion, svale?” (E10); “el Director de Comunicacion o al menos,
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una persona representante de la Comunicacion de la Organizacion hay
que tener digamos, un conocimiento de las cosas que se hacen en la
empresa porque él va a ser aquel que proyecte la imagen exterior de la
empresa 'y que haya en la Comunicacion gente de otros Departamento.”
(E12). Este foi outro resultado inovador em relacdo a investigacdo rea-
lizada em Portugal e que podera estar relacionado com a categoria ante-
rior referente a importancia da existéncia de departamentos de
comunicagio nas empresas.

Dimensao lll: Percecoes dos Peritos Espanhadis sobre a
avaliacao 360° enquanto conceito

A Dimensao III refere-se a forma como os docentes universitarios defi-
nem a avalia¢do 360°, enquanto conceito. Esta inclui um total de 4 cate-
gorias que o quadro 11 detalha junto com as frequéncias absolutas (n)
das suas unidades de analise.

Quadro 12: Dimensao III: Perce¢oes dos Peritos Espanhois sobre a avaliagao 360°
enquanto conceito

Categorias Unidades de
Analise Docentes
(n)
3.1. Subjetividade da avaliacao 360° 23
3.2. Envolvimento de todos os stakeholders 18
3.3. Avaliag¢ao 360° como estratégica 6

3.4. Utilizagdo das Tecnologias de Informagio

Em relacdo as percecoes sobre a avaliacao 360° enquanto conceito, os
participantes descreveram a subjetividade deste tipo de avaliagido, na
medida em que esta pode ser condicionada pelo facto de existir receio de
represalias, por parte dos subordinados: “Exactamente, (eh) si, es muy
subjetiva y va condicionada (eh) (mmm) por un cierto temor a.../ a repre-
salia de los jefes.” (E15) ou das pessoas serem avaliadas de acordo com
aspetos pessoais e nao referentes as suas tarefas de trabalho; principalmente
em PME’s em que existe uma relacdo mais proxima entre os atores orga-
nizacionais: “Pero el problema viene cuando estds en un.../ una posicion
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de menos poder, cuando te llevas mal con.../ con tus companeros, cuando
a lo mejor te tienen “mania” o estdin abusando de ti, tu jefe (eh) o tu Direc-
tivo. Entonces.../ o cuando sabes que no puedes hablar porque tu Orga-
nizacion no es suficientemente transparente.” (E10); “3Cudl es el handicap
de eso? [referindo-se a avaliacdo 360°] Que claro, en una Pequena-mediana
empresa todo el mundo se conoce y la relacion es mds cercana, ;n0¢” (E9).
Para além das questoes da subjetividade, os peritos acrescentaram que
a avaliagdo 360° possibilita uma comunicagio estratégica e nio mera-
mente operativa como se verifica no caso da avaliagio de desempenho
tradicional. Isto porque, este tipo de avaliacio compreende uma comu-
nicacdo ndo somente vertical, como também horizontal: “y cuando es
posible tiene que haber un flujo que vaya de abajo-arriba [referindo-se
a aplicacdo da avaliagdo 360°] y esto seria lo estratégico, asi como lo
otro se vuelve operativo, este es el estratégico.” (E4); “La de arriba-abajo
[referindo-se a Avaliacao de Desempenho Tradicional] es mecanicista y
es la que (ab) estd mds en relacion con el marketing operativo.” (E4).

Dimensao IV: Percecoes dos Peritos Espanhdis sobre a
avaliacao 360° enquanto processo

A Dimensio IV refere-se a forma como os peritos definem a avaliagio
360°, enquanto processo. Esta inclui um total de 6 categorias que o
quadro 13 detalha junto com as frequéncias absolutas (n) das suas uni-
dades de anilise.

Quadro 13: Dimensao IV: Perce¢oes dos Peritos Espanhois sobre a avaliacao 360°
enquanto processo

Categorias Unidades de Anilise
Docentes (n)
4.1. Resisténcia a aplica¢do 56
4.2. Avaliacao 360° como avaliagio de futuro 26
4.3. Adaptacao de Instrumentos 14
4.4. Necessidade de recorrer a Empresa Externa 14

4.5. Necessidade de formagao dos avaliadores

4.6. Adequagio ao Tipo de organizacio
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No que concerne as percecdes sobre a avaliagio de desempenho a
360° enquanto processo, os docentes universitarios espanhois entrevis-
tados indicaram com maior frequéncia que a avaliacdo tradicional nos
dias de hoje se trata de uma ferramenta obsoleta: “Obviamente que (eh)
la (ebm).../ la encuesta tradicional para mi hoy estd obsoleta.” (E1),
considerando que a avaliacdo 360° sera uma avaliacdo a imperar no
futuro, sendo possivel e util a combina¢io do modelo tradicional e do
modelo a 360°: “Yo creo mds en la evaluacion 360 grados, en tanto en
cuanto, es una.../ es una evaluacion mds de futuro.” (E2); “yo hoy seria
(eh).../ si fuera a crear una empresa con muchos empleados intentaria
hacer una evaluacion que combinara los dos modelos.” (E11).

Ainda relativamente ao proceso inerente a aplicagdo da avaliagio 360°,
um outro resultado inovador em relacio ao estudo realizado em contexto
portugués prende-se com o facto dos inquiridos terem descrito a necessi-
dade de adaptar os instrumentos de avaliacdo, ao tipo de “stakeholders”
envolvidos e ao contexto organizacional: “(...) cémo yo digo, de “ahora
me vas a evaluar”, también quizd, lo que hay que buscar son las variables
adecuadas que no te hagan dario, es decir, tit cuando pides opinion a tus
colaboradores, plantea una encuesta en la que realmente sea provechosa”
(E6). Neste caso, os entrevistados referiram que os instrumentos disponi-
bilizados para as chefias ndo poderiam ser os mesmos que sdo disponibi-
lizados aos subordinados, uma vez que as suas tarefas e responsabilidades
sdo distintas. Estes acrescentaram, ainda que, a criagdo dos instrumentos
de avaliacio também dependeria da estrutura, dinimica e contexto orga-
nizacional: “para que haya una buena evaluacion de 360 grados yo creo
que debe baber unas buenas politicas de comunicacion vy las.../ el staff.../
(eb) la.../ los trabajadores de la empresa tienen que saber que.../ que su
opinion va a ser tenida en cuenta y va a ser tomada en cuenta y evidente-
mente que.../ que ellos van a tener herramientas para poder evaluar a las
personas con las que.../ con las que se trabaja.” (E17).

Finalmente e, referido com uma frequéncia igual a categoria anterior-
mente descrita, os participantes relataram a necessidade de se recorrer a
empresas externas para complementar a aplicacdo da avaliacdo 360°,
funcionando como consultoria as avaliagdes previamente aplicadas e
contribuindo para uma maior imparcialidade: “Nosotros, por ejemplo,
te cuento un ejemplo, nosotros en la compariiia tenemos algo que se
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llaman las evaluaciones psicosociales, donde viene una empresa externa
y hace una serie de evaluaciones para que en grupos reducidos unos
valoren a los jefes, a los directivos, a los mandos medios.” (E1); “Es eso,
que si te viene alguien que es de fuera que no tiene nada que ver con tus
estudios y les empiezan a ver cada uno de los actores, pues pueden coger
una evaluacion mucho mds global y mads justa.” (E10).

Dimensao V: Percecdes dos Peritos Espanhdis sobre a Relacao
entre a Avaliacao 360° e a Comunicacao Organizacional

A Dimensio V inclui um total de 4 categorias que o quadro 14 detalha
junto com as frequéncias absolutas (n) das suas unidades de analise. Esta
dimensao é constituida por um nimero menor de categorias.

Quadro 14: Dimensao V: Percecoes dos Peritos Espanhois sobre Relacao entre a
Avaliagao 360° e a Comunica¢ao Organizacional

Categorias Unidades de
Analise Docentes
(n)
5.1. Feedback abrangente 65
5.2. Voz ativa dos colaboradores 63
5.3. Comunicagio eficaz do lider 32
5.4. Transparéncia 14

Apenas a categoria referente a voz ativa dos colaboradores foi aquela
que surgiu como inovadora relativamente a investigagio realizada em
Portugal. Neste caso, os peritos referiram-se ao facto da avaliacio 360°
se constituir como um espaco de comunicacdo através da qual os cola-
boradores assumem uma voz ativa, sendo uma metodologia mais demo-
cratica e participativa do que as metodologias “Top-down”: “Bueno,
mira yo primero creo que la evaluacion 360 grados se convierte indirec-
tamente en un espacio de comunicacion, totalmente, ;vale?”; (E1)
“Bueno, yo creo que la.../ la evaluacion 360 es propia de un entorno
colaborativo y participativo del conjunto de.../ del.../ de miembros de
una Organizacion.” (E13).

123



RITA MONTEIRO MOURAO

5.3. 0 QUE PODEMOS CONCLUIR DESTE SEGUNDO ESTUDO?

Esta investigag¢do tinha como objetivo principal compreender as perce-
¢oes de peritos espanhois, nomeadamente docentes universitarios, com
um forte conhecimento nas dreas da comunicacdo organizacional e da
avalia¢ao de desempenho a 360°, em relagio a forma como estes definem
estes conceitos e processos. Para além disso, pretendia-se, também, per-
ceber as principais diferengas entre as representacdes dos “experts” por-
tugueses e dos “experts” espanhdis, uma vez que a investigagao anterior
havia sido realizada em contexto portugués.

Os resultados obtidos permitiram, entao, definir a comunicagao orga-
nizacional e a avaliacdo 360°, enquanto conceito e processo, bem como
perceber a relacdo entre as mesmas.

Também neste caso, os objetivos inicialmente propostos, a recolha de
dados e a sua anadlise permitiram definir cinco Dimensées, cada uma
delas composta por diferentes categorias e subcategorias e idénticas as
Dimensoes definidas na investiga¢ao anteriormente concretizada, com a
diferenca de apelarem ao mercado de trabalho espanhol. Assim, tomou-
-se a decisdo de manter os mesmos nomes para cada uma das dimensoes,
acrescentado apenas o contexto em que a investigagao foi realizada. A
“Dimensao I” dizia respeito as percecoes dos peritos espanhois em rela-
¢ao a Comunicacao Organizacional enquanto conceito. A “Dimensdo
I1” referiu-se as perce¢Oes dos peritos espanhdis relativamente a Comu-
nicacdo Organizacional enquanto processo. A “Dimensdo III” foi refe-
rente as percecdes dos peritos espanhdis no que diz respeito a avaliacao
360° enquanto conceito. A “Dimensdo IV” prendeu-se com as percecoes
dos peritos espanhdis relativamente a avaliacdo 360° enquanto processo.
E, finalmente, a “Dimensio V” frisou as Percecdes dos peritos espanhois
sobre a Relac¢do entre Avaliacdo 360° e Comunica¢do Organizacional.

Os dados obtidos neste estudo foram ao encontro de alguns dados
reportados pela investigacdo realizada em Portugal e de outros trabalhos
anteriormente concretizados no Ambito destas duas tematicas. Porém,
alguns deles constituiram-se como novos (tendo sido ja explicitados no
subcapitulo da “Discussio”).

O discurso dos participantes remeteu-nos para a relevancia da comu-
nica¢ao das liderangas para alguns comportamentos dos colaboradores,
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mais até do que a centralidade da comunicagio organizacional “per si”,
como referido anteriormente. As Redes Sociais “Online” também foram
apontadas como preponderantes para este tipo de comunicagdo. Ainda
relativamente a relevancia da comunicacdo organizacional, os partici-
pantes consideraram que esta é fundamental para estabelecer as culturas
organizacionais e para comunicar com a sociedade. Apesar disso, os
resultados obtidos remeteram-nos para algumas barreiras que deverao
ser ultrapassadas, tais como: a necessidade de existir uma coeréncia entre
aquilo que é comunicado e as a¢oes no dia a dia das organizacdes, o facto
de dever existir ndo somente uma perspetiva estratégica, como também
operativa e relacionada com as questoes da gestao, o facto dos resultados
da comunica¢do deverem ser mais quantitativos e tangiveis e, finalmente,
a relevancia das empresas serem constituidas por departamentos de
comunicagao e por diretores de comunicacao.

No caso da avaliagdo 360° também é revelada a sua importancia para
o desempenho dos colaboradores, bem como a sua perspetiva estratégica,
considerando-se que a mesma se trata de um tipo de avalia¢ao que devera
imperar no futuro. Porém, também foram mencionadas algumas barrei-
ras, tais como: a subjetividade deste tipo de avaliagao, que podera levar
a distorcdes; a necessidade de se adaptarem os instrumentos a cada um
dos avaliadores e de recorrer-se a uma empresa externa que possibilite
a gestdo dos resultados avaliativos e a sua imparcialidade, sendo que tal
nem sempre é possivel devido a quantidade de recursos que tal
acarreta.

No que concerne a relagdo entre a comunicag¢ao organizacional e a
avaliacdo 360° importa frisar que os entrevistados mencionaram que a
aplicacdo da avaliagdo 360° possibilita uma voz mais ativa dos colabo-
radores, permitindo que 0os mesmos possam participar nas tomadas de
decisdo. Este aspeto torna-se muito relevante para esta investigagao, uma
vez que os comportamentos de voz dos colaboradores serdo analisados
no Modelo Teoérico elaborado.

Os resultados obtidos possibilitaram, assim, uma reflexdo sobre as
vantagens e eventuais barreiras dos processos de comunicacdo e de ava-
liacdo, nas organizagdes; remetendo-nos para as principais diferengas
existentes entre o mercado de trabalho portugués e o mercado de traba-
lho espanhol. Neste caso, a diferenca idiomadtica apontada pelos docentes
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universitarios espanhdis tornou-se fundamental para compreender que
a comunicag¢io no seio organizacional é encarada e conceptualizada de
diferentes formas entre um Pais e o outro, sendo conhecida em Portugal
como “Comunicagdo Organizacional” e em Espanha como “Comunica-
¢ao Corporativa”. Este aspeto tem consequéncias, também ao nivel dos
planos de estudos das Licenciaturas e Mestrados nestas areas, tal como
os docentes universitarios frisaram.
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6.3.° ESTUDO: 0 MODELO TEORICO

DE ANALISE: DE QUE FORMA

A AVALIACAO 360° INFLUENCIA

0S COMPORTAMENTOS DE
COMUNICACAO DOS COLABORADORES?

6.1. COMO FORAM ABORDADAS AS PESSOAS QUE
PARTICIPARAM NO ESTUDO?

Nesta investiga¢ao, desenvolveu-se, entdo, um estudo ndo experimental
e correlacional através da aplicacdo de um inquérito por questionario.
Tentou perceber-se como é que uma variavel independente, de cariz qua-
litativo nominal (i.e., aplicacdo ou ndo aplicacdo da avaliagao 360°)
poderia ter efeito num conjunto de variaveis dependentes, escalas de
“likert” e tratadas como varidveis quantitativas (i.e., comportamentos
de voz; comportamentos de siléncio e cinismo organizacional) através de
uma varidvel mediadora, escala de “likert” e também tratada como quan-
titativa (i.e., clima de comunica¢do). Assim, no modelo tedrico a variavel
preditora foi a “aplicacdo da avaliacdo 360°”; a varidvel mediadora foi
o “clima de comunica¢do” e as variaveis de “output” foram os “compor-
tamentos de voz”; os “comportamentos de siléncio”; e o “cinismo
organizacional”.

A pratica da avaliagao 360° pode tornar-se tutil a redugao de distor-
¢bes comunicativas, pois uniformiza a distribui¢ao do poder nas organi-
zagOes, contribuindo para a modificacido das formas de agir das chefias
(Letchfield & Bourn, 2011). Esta uniformiza¢io de poder podera con-
tribuir para a ado¢ao de uma comunicagio de suporte por parte das
mesmas (Czech & Forward, 2010). Face ao referido, pretende perceber-
-se em que medida é que a aplica¢do da avaliagdo 360° contribui para a
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adog¢do de uma comunicag¢ao confianga, abertura e suporte por parte das
chefias. Para além disso, torna-se relevante compreender quais as atitudes
e comportamentos dos subordinados (e.g. comportamentos de voz; com-
portamentos de siléncio; cinismo organizacional) face a adog¢do desse
tipo de comunicag¢iao e quando sujeitos a avaliagdo 360°.

Pretende-se, entdo, analisar o modelo tedrico construido, conside-
rando o tipo de comunicac¢io adotado pelas chefias, aquando da concre-
tizacdo da avaliacao 360° e quais as suas implicacoes em determinadas
atitudes e comportamentos dos colaboradores. Para isso, este estudo
apresentou momentos diferentes de recolha e de andlise de dados, cada
um com objetivos especificos distintos.

Numa fase exploratoria pretende-se perceber como é que “experts”:
docentes universitarios; formadores de comunicag¢do organizacional e
técnicos responsaveis pela gestio da comunicagdo interna nas suas
empresas entendem, definem e concretizam a avaliacio 360° e a comu-
nicag¢ao organizacional. Assim, o objetivo dos primeiros estudos quali-
tativos exploratérios é:

1 — Perceber qual o papel da avaliacio 360° no ambito da comunica-
¢do organizacional, encontrando pistas e aportes para a construgao do
modelo tedrico de analise.

Na segunda fase pretende-se compreender qual o tipo de comunicag¢ao
adotada pelas chefias aquando da avaliagdo 360° e quais podem ser as
atitudes e/ou comportamentos adotados pelos subordinados e, que
advém dessa mesma comunica¢io. Como tal, o estudo quantitativo tem
os seguintes objetivos:

2 — Compreender qual o tipo de comunica¢ao adotado pelas chefias,
aquando da aplicacdo da avaliacio 360°. Nesse sentido, torna-se rele-
vante entender se as chefias adotam ou ndo uma comunicacdo confianga,
abertura e suporte.

3 — Perceber quais as atitudes e comportamentos (e.g. comportamen-
tos de voz; comportamentos de siléncio; cinismo organizacional) adota-
dos pelos subordinados, no ambito dessa comunicacio.

4 — Explorar algumas carateristicas socio profissionais dos colabora-
dores (e.g. profissdo, tipo de cargo que exerce), percebendo de que forma
podem ter influéncia no clima de comunicagio;
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5- Compreender de que forma o tipo de Empresa (e.g. PME, Multi-
nacional) pode influenciar o tipo de avaliagio de desempenho aplicado
e, consequentemente, o clima de comunicagio. (Para este ultimo objetivo
considera-se a cria¢ao de perfis através da concretizacao de uma Analise
de Correspondéncias Multiplas (ACM), para que seja possivel comparar
0S mesmos).

6.2. QUAL FOI O PONTO DE PARTIDA DESTE ESTUDO?

No caso especifico do presente estudo teremos, entdo, em consideragao
trés questdes de partida principais que se encontram diretamente rela-
cionadas com os objetivos de investigagdo. Sao estas:

1) Qual o papel da avaliacao 360° na comunicacdo organizacional e,
especificamente, na comunicagao das chefias?

2) Quais as atitudes e comportamentos assumidos pelos colaborado-
res aquando da concretizagao da avaliacao 360°?

3) Em que medida as atitudes e comportamentos dos colaboradores
aquando da aplicagdo da avaliagdo 360° sdo influenciadas pelo
tipo de comunicagao adotado pelas chefias?

6.3. 0 MODELO DE ANALISE CRIADO:

Face a revisao de literatura anteriormente elaborada e considerando tam-
bém os resultados provenientes das entrevistas concretizadas aos
“experts”, tornou-se possivel a constru¢iao de um Modelo Teérico origi-
nal e representado na Figura 3.

Este modelo visa dar resposta as questoes de partida e Hipoteses de
Trabalho apresentadas em seguida e encontra-se pormenorizadamente
explicitado e analisado no capitulo referente aos resultados.
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Figura 2: Modelo Teorico de Analise (Elaboracao Propria)
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6.4. QUAIS FORAM AS NOSSAS HIPOTESES?

Considerando a literatura da especialidade, serdo apresentadas as hipo-
teses de trabalho sistematizadas e ja suportadas teoricamente aquando
da revisdo teorica da literatura:

a)Antecedentes do clima de comunicagio e das atitudes e comportamen-
tos dos colaboradores:

H1a: A aplicacdo da avaliagdo 360° encontra-se positivamente rela-
cionada com um clima de comunicacao de confianga e abertura.

H1b: A aplicagio da avaliagio 360° encontra-se positivamente rela-
cionada com um clima de comunicacdo de suporte.
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b)Variivel mediadora:

H2a: A aplicacdo da avaliagdo 360° encontra-se positivamente rela-
cionada com a voz defensiva dos colaboradores, quando mediada pelo
clima de comunica¢do de confianca e abertura.

H2b: A aplicagio da avaliagio 360° encontra-se positivamente rela-
cionada com a voz prosocial dos colaboradores, quando mediada pelo
clima de comunicac¢ao de confianca e abertura.

H2c: A aplicagio da avaliagao 360° encontra-se positivamente rela-
cionada com a voz defensiva, quando mediada pelo clima de comunica-
¢do de suporte.

H2d: A aplicacdo da avaliacdo 360° encontra-se positivamente rela-
cionada com a voz prosocial, quando mediada pelo clima de comunica-
¢do de suporte.

H3a: A aplicagio da avaliacao 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o siléncio submisso dos colaboradores, quando mediada
pelo clima de comunicacdo de confianga e abertura.

H3b: A aplicac¢do da avaliagdo 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o siléncio defensivo dos colaboradores, quando mediada
pelo clima de comunicacdo de confianca e abertura.

H3c: A aplicagdo da avaliagdo 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o siléncio prosocial dos colaboradores, quando mediada
pelo clima de comunicagdo de confianga e abertura.

H3d: A aplica¢do da avaliagdao 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o siléncio submisso dos colaboradores, quando mediada
pelo clima de comunicagio de suporte.

H3e: A aplicacdo da avaliacdo 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o siléncio defensivo dos colaboradores, quando mediada
pelo clima de comunicacdo de suporte.

H3f: A aplicacdo da avaliacio 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o siléncio prosocial dos colaboradores, quando mediada
pelo clima de comunicacdo de suporte.

H4a: A aplicacdo da avaliagao 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o cinismo cognitivo dos colaboradores, quando mediada
pelo clima de comunicagdo de confianga e abertura.
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H4b: A aplicagido da avaliacao 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o cinismo afetivo dos colaboradores, quando mediada pelo
clima de comunica¢do de confianca e abertura.

H4c: A aplicag¢do da avaliagdo 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o cinismo comportamental dos colaboradores, quando
mediada pelo clima de comunica¢do de confianga e abertura.

H4d: A aplicac¢do da avaliagdo 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o cinismo cognitivo dos colaboradores, quando mediada
pelo clima de comunicacdo de suporte.

H4e: A aplicacdo da avaliagdo 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o cinismo afetivo dos colaboradores, quando mediada pelo
clima de comunicacdo de suporte.

H4f: A aplicacdo da avaliacio 360° encontra-se negativamente rela-
cionada com o cinismo comportamental dos colaboradores, quando
mediada pelo clima de comunicagdo de suporte.

6.5. COMO ABORDAMOS AS PESSOAS?

Considerando-se o tamanho da amostra e devido a natureza e objetivos
desta investigag¢ao, foi aplicada a pesquisa extensiva (quantitativa).

O Instrumento utilizado para realizar a recolha de informacao foi o
Inquérito por Questionario (presencial/ “papel e lapis” e “online”, simul-
taneamente). No caso presencial foi pedido as pessoas que preenchessem
o questiondrio no momento, tendo entre 15 a 20 minutos para o fazer.
Por via “online”, os participantes receberam um e-mail ou foram contac-
tados através de redes sociais (i.e., “Facebook” e/ou “Linkedin”) com um
“link” de acesso ao questionario, desenhado através do “Qualtrics”.

O questiondrio, validado e previamente adaptado para a populac¢io
portuguesa reuniu todas as varidveis a analisar e que faziam parte do
Modelo Teorico de Analise previamente construido. Para isso, utilizaram-
-se escalas e subescalas que ja haviam sido utilizadas por outros investi-
gadores, sendo que cada subescala representava uma variavel a
analisar.

Este instrumento encontrava-se dividido em diferentes sec¢des. A pri-
meira sec¢do dizia respeito ao consentimento informado em que a pessoa
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dava autorizagdo para participar ou ndo no estudo, guiado pelos princi-
pios éticos do respeito pelas pessoas e pela sua dignidade, propostos pela
American Psychological Association [APA] (2010).

A segunda sec¢do envolvia questoes relacionadas com a avaliagao de
desempenho, considerando a experiéncia que os inquiridos teriam com
a metodologia 360°.

A terceira sec¢ao prendeu-se com as escalas de atitudes e de compor-
tamentos a analisar e relacionadas com o clima de comunicacio, os
comportamentos de voz, os comportamentos de siléncio e o cinismo
organizacional. Finalmente, a quarta e ultima sec¢do serviu para carate-
rizar social e profissionalmente os participantes, contendo dados relati-
vos ao Sexo, Idade, Nacionalidade, Profissao, Funcao Atual, Experiéncia
Profissional, Antiguidade na empresa onde trabalha, o Sector de ativi-
dade, o Departamento, o Tipo de Empresa (e.g. PME, multinacional), o
Tipo de Servico (publico e/ou privado), Posi¢io Hierarquica e Fungio

de Chefia.

6.6. QUAIS 0S PRINCIPAIS INSTRUMENTOS QUE UTILIZAMOS
PARA ESTA ANALISE?

Para analisar a variavel independente utilizou-se uma variavel qualitativa
nominal: “J4 participei num sistema de Avaliacdo 360°” em que os par-
ticipantes tinham a opcao de responder “Sim” ou “Nao”.

Para a analise da varidvel mediadora recorreu-se a uma escala de
Clima de Comunicagio, designada por “Communication Measurement
Scale”, desenvolvida originalmente por Smidts, Pruyn e Van Riel (2001)
e adaptada a realidade portuguesa.

A escala original é constituida por 15 itens que representavam trés
dimensdes: (1) confianca e abertura na comunicac¢do (ascendente, des-
cendente e horizontal); (2) participacdo no processo de decisdo (ter uma
palavra na organizacdo) e (3) suporte na comunicagio (o sentimento de
ser levado a sério por outros elementos da organizacdo). Porém, neste
caso, apenas se utilizaram duas das suas subescalas, nomeadamente:
“Confianga e Abertura na Comunica¢io” (constituida por 5 itens) e
“Suporte na Comunica¢iao” (constituida por 4 itens), tendo sido estas
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previamente adaptadas ao contexto portugués (Goulao, Silva & Carva-
lho, 2017). Utilizando-se esta escala de “Likert” de 7 pontos (1 — “dis-
cordo totalmente”; 7 — “concordo totalmente”) foi solicitado aos
inquiridos que indicassem o seu grau de concordancia relativa a um
conjunto de afirmagoes destinadas a avaliar a confianga e abertura na
comunica¢io, bem como o suporte na mesma.

O quadro 15 resume a escala do clima de comunicagao, incluindo as
duas subescalas utilizadas e os respetivos itens.

Quadro 15: Escala de Clima de Comunicagio

Subescala Itens Considerados (Exemplos)
Confianga e Abertura na — Quando os(as) meus/minhas colegas me dizem
Comunicacio alguma coisa, eu confio neles para me dizerem a

verdade.

— Quando a minha chefia direta me diz alguma coisa,
eu confio que ela estd a ser sincera e honesta.

— A minha chefia direta esta aberta a sugestdes feitas
por mim.

— Se a nossa Gestdo/Dire¢do nos disser alguma coisa
(sobre a forma como estamos a desenvolver o nosso
trabalho) eu confio que nos estio a dizer a verdade.
— Os(as) meus/minhas colegas estdo recetivos as
sugestoes que eu lhes fago.

Suporte na Comunicagio  — Sabe-se mais sobre a nossa organizagdo em
conversas com os(as) colegas, do que através da
Gestao/Direcio.

— Os objetivos desta organizagio, provavelmente, s6
sdo conhecidos por quem os formulou.

— A maior parte daquilo que fico a saber através dos
canais oficiais da minha organizacdo (ex. Intranet,
e-mail) hd muito tempo que deixou de ser sobre
assuntos atuais.

— Quando ouvimos informacdo que nos diz respeito,
esta geralmente chega por outras vias indiretas, o “diz
que disse”.

A variavel dependente relativa aos comportamentos de voz foi anali-
sada através da utilizacdo de uma escala previamente usada e testada
também em contexto portugués, pelos autores Nascimento, Lopes e Sal-
gueiro (2010). Neste caso, utilizaram-na com um total de 10 itens (3
deles invertidos) e constituida por duas subescalas: “voz defensiva” (3
itens) e “voz prosocial” (7 itens).
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Esta escala provém da Escala original do Modelo de EVLN? (“Exit”;
“Voice”; “Loyalty” e “Neglect”) que defende trés tipos de voz: a voz
prosocial, referente a liberdade sentida para participar na vida organi-
zacional; a voz defensiva, relacionada com a necessidade de participar
tendo em conta a resolu¢ao de qualquer problema pessoal e a voz sub-
missa, relativa a resignacdo em relagdo a organizagao (Dyne, Ang &
Botero 2003). Utilizando uma escala de “Likert” de 5 pontos (1 “dis-
cordo totalmente”; 5 “concordo totalmente”), foi solicitado aos parti-
cipantes que indicassem o seu grau de concordancia relativa a um
conjunto de afirmagdes que avaliavam os seus comportamentos de voz
na organiza¢do. O quadro 16 resume a escala relativa aos comporta-
mentos de voz, incluindo duas das subescalas da escala original, nomea-
damente, a voz prosocial e a voz defensiva, bem como os seus respetivos

“itens”.
Quadro 16: Escala de Comportamentos de Voz
Subescala Itens Considerados (Exemplos)
Voz Defensiva — Para além da minha chefia direta, se for necessario
sei que posso recorrer a outras pessoas da hierarquia
da empresa.

— Quando qualquer coisa ndo corre bem, apresento a
organizagdo as minhas razdes e sugestoes para resolver
essa situagao.

— Se tiver um problema pessoal com a organizagaio, sei
que tenho de recorrer a uma entidade externa a
organizagdo se o quiser ver resolvido.

2 Existe um modelo que tem sido alvo de investigacdo por varios autores e que propde a exis-
téncia de 5 formas dos colaboradores responderem a circunstancias organizacionais adversas, sendo
elas: o cinismo organizacional; a saida da organiza¢io; a voz; a lealdade e a negligéncia. Este modelo
designa-se assim por EVLN (“Exit”; “Voice”; Loyalty” e “Neglect”) (Naus, Iterson & Roe, 2007).
Neste caso, consideramos apenas a questio dos comportamentos de voz dos colaboradores e do
cinismo organizacional, embora seja relevante mencionar este modelo, uma vez que serviu de base
ao questiondrio desenvolvido para a recolha de dados.
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Subescala Itens Considerados (Exemplos)

Voz Prosocial - Nesta organizag¢do é comum os seus/suas
colaboradores(as) dizerem o que pensam.
—Nio me sinto a vontade para exprimir uma opinido
ou dar uma sugestio que va contra as ideias definidas
pela organizacdo.
— Quando tenho um problema de qualquer tipo,
utilizo os recursos que a organiza¢do pde a minha
disposi¢do para o poder resolver.
- Sempre que quero, posso apresentar ideias para
melhorar o funcionamento da organizacao.
— Quando tenho um problema de qualquer tipo posso
falar livremente com a minha chefia direta.
—Naio me sinto a vontade para exprimir uma opinido
ou dar uma sugestao que vd contra as ideias da minha
chefia direta.
— Sinto-me a vontade para apresentar ideias ou
sugestdes pessoais, mesmo que ndo estejam de acordo
com a minha chefia direta.

Relativamente a varidavel dependente referente aos comportamentos
de siléncio, recorreu-se a uma escala também previamente testada e adap-
tada em Portugal, com um total de 15 itens e trés subescalas, sendo estas
nomeadamente: “siléncio submisso” (5 itens); “siléncio defensivo” (5
itens) e “siléncio prosocial” (5 itens) (Sabino, Lopes & Nogueira, 2015).
Esta escala também foi adaptada da escala original referente ao Modelo
de EVLN (“Exit”; “Voice”; “Loyalty” e “Neglect”), de Dyne, Ang e
Botero (2003). A subescala referente ao siléncio submisso diz respeito a
retengao de ideias, por resignacdo. O siléncio defensivo esta relacionado
com o medo. Finalmente, o siléncio prosocial refere-se a cooperacdo onde
a retencdo de ideias € feita com o objetivo de proteger o conhecimento
em beneficio da organizacdo. Neste caso também se utilizou uma escala
tipo “likert” embora com 7 pontos (1- “discordo totalmente”; 7 — “con-
cordo totalmente”) para que os inquiridos indicassem o seu grau de
concordancia relativa a um conjunto de afirmagoes destinadas a avaliar
os seus comportamentos de siléncio, na empresa. O quadro 17 refere-se
a escala dos comportamentos de siléncio, incluindo as trés subescalas
utilizadas e os respetivos “itens”.
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Quadro 17: Escala de Comportamentos de Siléncio

Subescala Itens Considerados (Exemplos)

Siléncio Submisso - Nio estou disposto a fazer sugestoes de mudanga,
porque estou pouco empenhado(a).
— Detenho ideias passivamente, porque estou
resignado(a).
— Passivamente guardo ideias para a resolucdo de
problemas, para mim préprio(a).
— Mantenho para mim ideias de melhoria, porque
tenho pouca autoconfianga para fazer a diferenga.
— Retenho ideias sobre como melhorar o trabalho a
minha volta, porque estou pouco empenhado(a).

Siléncio Defensivo - Nio falo nem sugiro ideias de mudanca, porque
tenho medo.
— Retenho informagao relevante, porque tenho medo.
— Omito factos importantes de modo a proteger-me.
— Evito expressar ideias de melhoria, para me auto
proteger.
— Retenho a solugdo para os problemas, porque tenho
medo.

Siléncio Prosocial - Retenho informagio confidencial, porque sou
cooperante.
— Protejo informagao para que a organizac¢do beneficie.
— Resisto a pressdo dos outros em contar segredos
organizacionais.
— Recuso-me a divulgar informacdo que possa
prejudicar a organizacao.
- Protejo, de forma adequada, informacdo confidencial
por preocupagio para com a organizagao.

No que concerne a varidvel dependente relativa ao cinismo organiza-
cional, utilizou-se uma escala validade e adaptada a populacao portu-
guesa, com um total de 14 itens e composta por trés subescalas: “cinismo
cognitivo” (6 itens); “cinismo afetivo” (4 itens) e “cinismo comporta-
mental” (4 itens) (Assis & Nascimento, 2017). Neste caso, teve-se como
base a escala original Brandes, Dharwadkar e Dean, (1999). A subescala
cognitiva diz respeito a crenca de que a organiza¢do nao € integra com
os seus trabalhadores, bem como com os restantes “stakeholders” e com
a sociedade em geral. O cinismo afetivo traduz-se por sentimentos de
frustragao, desilusdo e desconfianca em relagdo a organizacdo e a sua
gestao. Por fim, o cinismo comportamental refere-se a tendéncia para a
assunc¢ao de comportamentos depreciativos e criticos em rela¢ao a orga-
nizac¢do que estdo alinhados com as crengas (cogni¢do) e os sentimentos
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(afetos) do individuo (Brandes, Dharwadkar & Dean, 1999). Utilizou-se,
para o efeito, uma escala de “Likert” de 7 pontos (1 — “discordo total-
mente”; 7 — “concordo totalmente”). O quadro 18 abaixo resume a

escala de cinismo organizacional utilizada, incluindo as suas trés subes-

calas utilizadas e os respetivos itens.

Quadro 18: Escala de Cinismo Organizacional

Subescala

Itens Considerados (Exemplos)

Cinismo Cognitivo

— Acredito que a minha organiza¢do diz uma coisa e
faz outra.

— As politicas, objetivos e préaticas da minha
organizagao parecem ter pouco em comum.

— Irrito-me com frequéncia, quando penso em algumas
préticas da minha organizagio.

— A organizag¢do onde trabalho diz que espera um
determinado tipo de comportamentos dos(as)
colaboradores(as), mas recompensa precisamente
outros tipos de comportamentos.

— Quando a minha organizac¢do diz que vai fazer
alguma coisa, questiono-me se isso vai realmente
acontecer.

- Vejo pouca semelhanga entre aquilo que a minha
organizagao diz que vai fazer e o que realmente faz.

Cinismo Afetivo

— De uma forma geral, os(as) colaboradores(as)
trocam “olhares” cimplices com os(as) colegas de
trabalho.

— De uma forma geral, os(as) colaboradores(as)
sentem-se frequentemente pressionados(as) quando
pensam na organizagaio.

— De uma forma geral, os(as) colaboradores(as)
sentem-se frequentemente desagradados(as) quando
pensam na organizagao.

— De uma forma geral, os(as) colaboradores(as)
sentem-se frequentemente ansiosos(as) quando pensam
na organizagao.

Cinismo Comportamental

— De uma forma geral, os(as) colaboradores(as)
queixam-se daquilo que acontece na organizagio
quando estao com amigos(as) que a ela nao
pertencem.

— De uma forma geral, os(as) colaboradores(as) fazem
troga dos slogans e iniciativas da organizagio.

— De uma forma geral, os(as) colaboradores(as)
costumam comentar com outras pessoas a forma
como as coisas sao geridas na organizagio.

— De uma forma geral, os(as) colaboradores(as)
quando estao com outras pessoas fazem citicas as
politicas e préticas da organizagio.
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6.7. QUEM RESPONDEU A0S NOSS0S QUESTIONARIOS?

Em relac¢do aos critérios de inclusio na amostra, consideraram-se cola-
boradores em situacdo laboral ativa, que nao se encontrassem reforma-
dos ou desempregados. Este poderiam ser subordinados ou chefias, desde
que inseridos no mercado de trabalho portugués.

A presente investigagdo contou, entdo, com uma amostra (nao pro-
babilistica) de conveniéncia e por bola de neve, constituida por um total
de 704 individuos, sendo 260 (37,1%) do sexo masculino e 440 (62,9%)
do sexo feminino, sendo que 4 ndo responderam a esta questao (0,6%).

Em relagio a idade, foi recodificada em escaldes de 18-25, 25-45 e
>45 anos. Verificou-se um minimo de 18 anos e um maximo de 69 anos
de idade e uma média de 36,4 (DP =11,5). A maioria tinha idades com-
preendidas entre os 25 e 0s 45 anos de idade (n=424; 60,2 %); seguindo-
-se 0 escaldao de mais de 45 anos de idade (n= 155; 22%) e, finalmente,
119 dos participantes tinham idades compreendidas entre os 18 e os 25
anos de idade (16,9%), sendo que 6 ndo responderam a esta questio.

Relativamente a nacionalidade dos inquiridos, verificou-se que a
maioria era de Nacionalidade Portuguesa (n=670; 95,2%), seguindo-se
a Nacionalidade Brasileira (n=25; 3,6 %), sendo que 4 (0,6 %) nao res-
ponderam a esta questdo. No quadro abaixo encontram-se mais especi-
ficadas as nacionalidades dos participantes.

Quadro 19: Nacionalidade dos Participantes

N %

Portuguesa 670 95,2
Brasileira 25 3,6
Angolana 1 0,1
Cabo-verdiana 1 0,1
Irlandesa 1 0,1
Venezuelana 1 0,1
Kosovara 1 0,1
NR 4 0,6
Total 704 100,0
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No que diz respeito ao Setor de Atividade a que pertence a Organi-
zagdo, deparamo-nos com uma maioria na area da “Educagio e Forma-
¢ao” (n=113; 16,1%) e “outros setores” (n=169; 24%), seguindo-se a
“Saude e Apoio Social” (n= 92; 13,1%). O setor menos representativo
desta amostra foi a “Agricultura e Pesca” (n= 7; 1%). O quadro 20
apresentado abaixo especifica esta informacao.

Quadro 20: Setor de Atividade a que pertence a organizagio dos participantes

N %
Agricultura e Pesca 7 1,0
Banco e Servicos Financeiros 56 8,0
Comércio e Vendas 79 11,2
Construcdo 13 1,8
Consultoria, Informatica e Atividades 76 10,8
Cientificas
Educag¢ao e Formacao 113 16,1
Inddstria 31 4.4
Retalho e Distribuigiao 29 4,1
Satde e Apoio Social 92 13,1
Transportes e Armazenagem 13 1,8
Turismo 15 2,1
Outro. Qual? 169 24,0
NR 11 1,6
Total 704 100,0

No que concerne ao tipo de Servigo, verifica-se que a maioria dos
respondentes faziam parte do Servico Privado (n=418; 59,4%),
verificando-se que 219 (31,1%) faziam parte do Servico Publico, sendo
que 11 (1,6%) referiram fazer parte de outro tipo de servico e 56 (8%)
ndo responderam a esta questio.

Tendo em consideragdo o Tipo de Organizacdo onde trabalhavam,
as respostas sio homogéneas, verificando-se uma representatividade
superior nas Pequenas e Médias Empresas (PME’s) (n= 1765 25%).
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Considera-se que 28,8% dos inquiridos (n=201) tinham menos de §
anos de experiéncia profissional, sendo que 23,3% (n=164) tinha mais
de 20 anos. O mesmo acontece aquando analisada a antiguidade na
organizacao onde trabalhavam “atualmente”, em que mais de metade
dos inquiridos tinham menos de 5 anos (n=362; 51,4%). Os dois quadros
abaixo especificam esta informagao.

Quadro 21: Experiéncia Profissional dos Participantes

N %

Menos de 5 anos 201 28,6
Entre 5 e 10 anos 158 22,4
Entre 10 e 15 anos 89 12,6
Entre 15 e 20 anos 87 12,4
Mais de 20 anos 164 23,3
NR N 0,7
Total 704 100,0

Quadro 22: Antiguidade na Organizagao onde os Participantes trabalham atualmente

N %

Menos de 5 anos 362 51,4
Entre 5 e 10 anos 106 15,1
Entre 10 e 15 anos 63 8,9
Entre 15 e 20 anos 63 8,9
Mais de 20 anos 105 14,9
NR 5 0,7
Total 704 100,0

Em relacdo a posi¢io hierarquica verifica-se que a chefia direta apenas
representava 7,7 % (n=54) da amostra, sendo a mais representativa a
referente ao “Técnico (a)/especialista” (n=256; 36,4%). Esta informacao
encontra-se detalhada no quadro abaixo.
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Quadro 23: Posicao Hierarquica dos Participantes

Administrador(a), Diretor(a) Geral e Diretor(a) 49 7,0
(responsabilidade pela gestdo estratégica da empresa ou
de uma drea funcional)

Gestor(a) 77 10,9
[responsabilidade pela gestio de uma unidade ou

processo especifico, dependendo hierarquicamente de

um(a) diretor(a) de uma drea funcional especifica]

Técnico(a) especialista 256 36,4
[responsdvel pela execugdo de a¢des de cariz técnico e

especializado, dependendo hierarquicamente de um(a)

gestor(a)]

Chefia Direta 54 7,7
[responsdvel pela chefia de uma equipa de trabalho,
dependendo hierarquicamente de um(a) gestor(a)]

Operacional 217 30,8
(responsavel pela execu¢io de tarefas operacionais

especificas e concretas de cariz administrativo,

produtivo ou comercial)

Outro. Qual? 33 4,7

NR 18 2,6

Total 704 100

Finalmente, verificou-se que 462 (65,6 %) dos participantes detinham
funcoes de chefia, sendo que 462 (65,6%) nao assumiam essas fungoes
e 14 (2,0%) ndo responderam a esta questao.

6.7.1. QUAIS FORAM 0S NOSSOS RESULTADOS?
Para a analise dos dados e, considerando a natureza das varidveis em
causa, utilizou-se o “Sofwtare IBM SPSS Statistics 25”.

Com o intuito de perceber o efeito mediador da escala de “clima de
comunica¢ao” na relagio entre a participagao num sistema de avaliaciao
360° e os comportamentos de voz e de siléncio e o cinismo organizacio-
nal, realizaram-se modelos de mediagao.

Inicialmente, pretendia-se perceber o efeito da participagdo num sis-
tema de avaliagio 360° nos comportamentos de voz, nos
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comportamentos de siléncio e no cinismo organizacional, assumindo-se
como variavel mediadora o “clima de comunica¢ao”. Como tal, foram
criados varios modelos, recorrendo-se as subescalas (indices criados atra-
vés do “SPSS”) apos realizada a ACP e a ACF. Considerando esses indi-
ces referentes a cada uma das subescalas, realizaram-se 16 modelos de
media¢do, assumindo como variavel independente a “participacdo num
sistema de avaliacdo 360°” e a variavel mediadora o “clima de comuni-
cacdo”. Para a variavel mediadora tiveram-se em consideracao as suas
duas subescalas, sendo estas: “Confianca e abertura na comunicagao” e
“suporte na comunica¢ao”. Para variaveis dependentes selecionaram-se
as subescalas da escala referente aos comportamentos de voz, nomeada-
mente: “voz defensiva” e “voz prosocial”; as subescalas da escala refe-
rente aos comportamentos de siléncio, sendo estas: “siléncio submisso”,
“siléncio defensivo” e “siléncio prosocial” e, finalmente, as subescalas
que dizem respeito a escala do cinismo organizacional, sendo estas:
“cinismo cognitivo”, “cinismo afetivo” e “cinismo comportamental”.

Criaram-se, entdo, 10 varidveis compositas, todas elas de confirmada
consisténcia e que foram utilizadas em cada um dos modelos de media-
¢do. Estas serao apresentadas no quadro abaixo.

Quadro 24: Variaveis Criadas para analisar o Modelo

Variaveis Compositas (subescalas)

Clima de comunicacgio e Confianga e Abertura na Comunicacio
e Suporte na Comunicagao

Comportamentos de Voz e Voz Defensiva
e Voz Prosocial

Comportamentos de Siléncio e Siléncio Submisso
e Siléncio Defensivo
e Siléncio Prosocial

Cinismo Organizacional e Cinismo Cognitivo
e Cinismo Afetivo
e Cinismo Comportamental
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Mediagao 1 - Efeito mediador da Confianga e Abertura na Comunicacao
na relacdo entre a Participacdo na Avaliacdo 360° e a Voz Defensiva

Modelo de Mediagio 1

Confianca e Abertura na

Comunicagdo 0,126*
Ja participei num sistema .
de avaliacdo 360° " Voz Defensiva
(0,198%) 0,124*

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

Esta hipotese de trabalho diz respeito ao efeito mediador da Con-
fianca e Abertura na Comunicag¢io na relagio entre a Participagdo num
sistema de Avaliacao 360° e a Voz Defensiva dos colaboradores, sendo
o modelo de mediagao significativo (F (2, 685) = 144,052, p < 0,05).

Verifica-se que participar num sistema de avaliacdo 360° tem efeito
positivo e significativo na Confianga e Abertura na Comunicagdo (B =
0,126, t = 2,257, p < 0,05).

No que concerne ao efeito direto da participacdo na avaliagio 360°
na voz defensiva dos colaboradores, constata-se que o mesmo € positivo
e significativo. Ou seja, participar neste sistema de avaliagdo estd posi-
tivamente relacionado com a voz defensiva dos colaboradores (B = 0,124,
t=2,356,p < 0,05), ocorrendo uma mediagao parcial.

O efeito indireto também é positivo e significativo (B = 0,075, 95%
Boot IC = 0,010, 0,140). Nesse ambito, participar num sistema de ava-
liacio 360° tem efeito na voz defensiva dos colaboradores através da
mediadora confianga e abertura na comunicacdo, sendo este efeito
positivo.
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Mediagao 2 — Efeito mediador da Confianga e Abertura na Comunicacao
na relacdo entre a Participacdo na Avaliacdo 360° e a Voz Prosocial

Modelo de Mediagao 2

Confianga e Abertura na

Comunicagao 0,743*
Ja participei num sistema | .
de avaliagio 360° ™V Voz Prosocial
(0,225%) 0,131%

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

Neste caso, a hipotese a ser analisada refere-se ao efeito mediador da
Confianga e Abertura na Comunicagio na relacdo entre a Participa¢ao
num sistema de Avalia¢ao 360° e a Voz Prosocial dos colaboradores. O
modelo de mediagao a analisar é significativo (F (2, 685) = 238,029, p
< 0,05).

Os resultados indicam que participar num sistema de avaliagao 360°
tem efeito positivo e significativo na Confianga e Abertura na Comuni-
cacdo (B = 0,126, t = 2,257, p < 0,05). Para além disso, a participacdo
neste tipo de avaliagdo tem também um efeito direto positivo e signifi-
cativo na voz prosocial dos colaboradores. Ou seja, a participagao neste
sistema de avaliagdo estd positivamente relacionada com a voz prosocial
dos colaboradores (B = 0,131, t = 2,554, p < 0,05), pelo que ocorre uma
mediagao parcial.

No que respeita ao efeito indireto, este revela-se positivo e significa-
tivo (B = 0,094, 95% Boot IC = 0,014, 0,174). Assim, participar num
sistema de avaliagao 360° tem efeito na voz prosocial dos colaboradores
através da mediadora confianga e abertura na comunicagio.
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Mediagio 3 - Efeito mediador do Suporte na Comunicag¢io na relacio
entre a Participacao na Avalia¢do 360° e a Voz Defensiva

Modelo de Mediagio 3

Suporte na Comunicacdo
0,345

Ja participei num sistema

de avaliacdo 360° - Voz Defensiva

(0,199%) 0,122*

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

Pretendiamos perceber qual o efeito mediador do Suporte na Comu-
nicac¢do na relagio entre a Participagdo num sistema de Avaliagiao 360°
e a Voz Defensiva dos colaboradores. Uma vez mais o modelo de media-
¢do é significativo (F (2, 686) = 80,953, p < 0,05).

Neste caso, verifica-se que participar num sistema de avaliacao 360°
tem efeito negativo e significativo no Suporte na Comunicagdo (B =
-0,223, t = -2,949, p < 0,05). Relativamente ao efeito na voz defensiva
dos colaboradores, este é positivo e significativo, pelo que a participacdo
neste sistema de avaliagdo esta positivamente relacionada com a voz
defensiva dos colaboradores (B = 0,122, t = 2,155, p < 0,05). Ocorre,
assim, uma mediacdo parcial.

O efeito indireto é negativo e significativo (B = 0,077, 95% Boot IC
=0,026, 0,131). Nesse sentido, participar num sistema de avaliagio 360°
tem efeito na voz defensiva dos colaboradores através do suporte na
comunicagao, sendo este efeito positivo.
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Mediagio 4 - Efeito mediador do Suporte na Comunicag¢io na relacio
entre a Participacao na Avalia¢ao 360° e a Voz Prosocial

Modelo de Mediagao 4

Suporte na Comunicacdo
-0,425*

Ja participei num sistema

de avaliagio 360° - Voz Prosocial

(0,225%) 0,129*

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

A hipoétese em andlise refere-se ao efeito mediador do Suporte na
Comunicacdo na relagio entre a Participagdo num sistema de Avaliacao
360° e a Voz Prosocial dos colaboradores.

O modelo de mediacao é significativo (F (2, 685) = 114,955, p < 0,05).

Verifica-se que participar num sistema de avaliacdo 360° tem efeito
negativo e significativo no Suporte na Comunicagao (B = -0,225, t =
-2,974, p < 0,05). Em relacdo ao efeito direto da participagao na avalia-
¢do 360° na voz prosocial dos colaboradores, constata-se que este é
positivo e significativo. Isto significa que a participag¢ao neste sistema de
avaliagdo estd positivamente relacionada com a voz prosocial dos cola-
boradores (B = 0,129, t = 2,232, p < 0,05), pelo que ocorre uma media-
¢do parcial.

O efeito indireto revela-se igualmente positivo e significativo (B =
0,096, 95% Boot IC = 0,031, 0,162). Nesse sentido, os resultados apon-
tam para que a participagdo num sistema de avaliacao 360° tem efeito
na voz prosocial dos colaboradores através da mediadora “suporte na
comunicagdo”, sendo este efeito positivo.
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Mediagao 5 - Efeito mediador de Confianca e Abertura na Comunicacao
na relac¢do entre a Participacdo na Avaliacdo 360° e o Siléncio Submisso

Modelo de Mediagio 5

Confianga e Abertura na

Comunicagao -0,904*
a participei num sistema A .
] ge avalFi)agéo 360° 0 E——— Siléncio Submisso
(-0,435*)-0,319*

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

Esta hipotese de trabalho diz respeito a compreensdo do efeito media-
dor da Confianca e Abertura na Comunicag¢ao na relag¢ao entre a Parti-
cipa¢do num sistema de Avaliacio 360° e o Siléncio Submisso dos
colaboradores.

O modelo de media¢do em causa € significativo (F (2, 685) = 99,067,
p <0,05).

Relativamente ao efeito que a participacdo na avaliagio 360° tem
para a confianga e abertura na comunicag¢io, verifica-se que o mesmo é
positivo e significativo (B = 0,128, t = 2,295, p < 0,05). Verifica-se, tam-
bém, que participar num sistema de avaliacdo 360° tem um efeito direto
negativo e significativo no siléncio submisso dos colaboradores (B =
-0,319,t=-3,313, p < 0,05), pelo que ocorre uma mediacdo parcial. Ou
seja, a participagdo neste sistema de avaliagdo estd negativamente rela-
cionada com o siléncio submisso dos colaboradores.

No que respeita ao efeito indireto, este € negativo e significativo (B =
-0, 116, 95% Boot IC = -0, 219, -0,018). Isto significa que participar
num sistema de avaliagdo 360° tem efeito no siléncio submisso dos cola-
boradores através da mediadora confianca e abertura na comunicagao,
sendo esse efeito negativo.
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Media¢ao 6 — Efeito mediador de Confianga e Abertura na Comunicacao
na relagdo entre a Participag¢ao na Avaliacdao 360° e o Siléncio Defensivo

Modelo de Mediagao 6

Confianga e Abertura na
Comunicagao -0,704*

Ja participei num sistema

de avaliacao 360° —_— Siléncio Defensivo

(-0,342%) -0,251*

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

Pretendiamos perceber o efeito mediador da Confianca e Abertura na
Comunicacdo na relagio entre a Participagdo num sistema de Avaliacao
360° e o Siléncio Defensivo dos Colaboradores.

O modelo de mediacio é significativo (F (2,685) = 67,139; p < 0,05).

A participa¢dao num sistema de avaliacao 360° assume um efeito posi-
tivo e significativo na confianca e abertura na comunicacdo (B = 0,128,
t=2,295, p < 0,05). Por sua vez, verifica-se que participar num sistema
de avaliagdo 360° tem um efeito direto negativo no siléncio defensivo
dos colaboradores (B =-0,251t=-2,671, p < 0,05), pelo que ocorre uma
mediagao parcial.

O efeito indireto é negativo e significativo (B = -0,090, 95% Boot IC
=-0,174,-0,013). Conclui-se, entdo, que participar num sistema de ava-
liacao 360° tem efeito no siléncio defensivo dos colaboradores através
da mediadora confianga e abertura na comunicacdo, sendo este efeito
negativo.

149



RITA MONTEIRO MOURAO

Mediagao 7 — Efeito mediador de Confianca e Abertura na Comunicacao
na relacdo entre a Participagdo na Avaliacdo 360° e o Siléncio Prosocial

Modelo de Mediagao 7

Confianga e Abertura na

Comunicagao 0,301*
Ja g:r;/gﬁzlggg?gdgtﬁ)ma EEE— Siléncio Prosocial
(0,241%) 0,203

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

A hipétese em andlise refere-se ao efeito mediador da Confianga e
Abertura na Comunicag¢io na rela¢do entre a Participa¢do num sistema
de Avaliagido 360° e o Siléncio Prosocial dos colaboradores.

O modelo de mediagao é significativo (F (2, 685) = 10,549; p < 0,05).

Neste caso, verifica-se que a participag¢ao na avaliagao 360° relaciona-
-se positivamente e de forma significativa com o clima de comunicagao
de confianga e de abertura (B = 0,128, t=2,295, p < 0,05). Relativamente
ao siléncio prosocial dos colaboradores, constata-se que participar num
sistema de avaliacdo 360° tem um efeito direto positivo e significativo
neste tipo de siléncio (B = 0,203, t = 1,844, p < 0,05), pelo que ocorre
uma mediagao parcial.

No que diz respeito ao efeito indireto, este é positivo e significativo
(B =-0,0982, 95% Boot IC = 0,004, 0,085). Face aos aspetos mencio-
nados, verifica-se que participar num sistema de avaliagio 360° tem
efeito siléncio prosocial dos colaboradores através da mediadora con-
fianga e abertura na comunica¢do, embora este efeito seja positivo.
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Mediagio 8 — Efeito mediador de Suporte na Comunicag¢io na relacio
entre a Participagdo na Avaliagdo 360° e o Siléncio Submisso

Modelo de Mediagao 8

Suporte na Comunicacdo
0,644*

Ja participei num sistema

de avaliacao 360° —_— Siléncio Submisso

(-0,433*) -0,290*

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

Esta hipotese de trabalho diz respeito ao efeito mediador do Suporte
na Comunicag¢do na relagio entre a Participacao num sistema de Avalia-
¢ao 360° e o Siléncio Submisso dos Colaboradores.

Neste caso, o modelo de mediagao € significativo (F (2,686) = 90,773;
p < 0,05).

A analise dos resultados possibilita perceber que a participagdo num
sistema de avaliacdo 360° tem efeito negativo e significativo no Suporte
na Comunicagio (B =-0,221,t=-2,930, p < 0,05). No que concerne ao
siléncio submisso, verifica-se que participar num sistema de avaliacdao
360° tem um efeito direto negativo e significativo no mesmo (B = -0,290,
t =-2,888, p < 0,05), ocorrendo assim uma mediacdo parcial.

Em relacdo ao efeito indireto, constata-se que este € negativo e signi-
ficativo (B = -0,143, 95% Boot IC = -0,240, -0,044). Nesse sentido,
participar num sistema de avaliagio 360° tem efeito no siléncio submisso
dos colaboradores através da mediadora “suporte na comunicacio”,
sendo este efeito negativo.
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Mediagio 9 - Efeito mediador de Suporte na Comunicag¢io na relacio
entre a Participagdo na Avaliagdo 360° e o Siléncio Defensivo

Modelo de Mediagao 9

Suporte na Comunicacdo
0,434*

Ja participei num sistema

de avaliacao 360° —_— Siléncio Defensivo

(-0,339%) -0,243*

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

Neste caso, a hipotese a ser analisada refere-se ao efeito mediador do
suporte na comunica¢do na relagio entre a participacao num sistema de
avaliagdo 360° e o siléncio defensivo dos colaboradores, sendo o modelo
de mediagao significativo (F (2, 686) = 46,029; p < 0,05).

Os resultados indicam que participar num sistema de avaliagao 360°
tem efeito negativo e significativo no suporte na comunicac¢iao (B =
-0,221, t = -2,930, p < 0,05). Verifica-se, também que a participagao
neste tipo de avalia¢do tem um efeito direto negativo e significativo no
siléncio defensivo dos colaboradores (B = -0,243, t = -2,514, p < 0,05),
ocorrendo uma vez mais uma mediag¢do parcial.

Finalmente, torna-se possivel perceber que participar num sistema de
avaliacao 360° tem efeito no siléncio defensivo dos colaboradores através
da mediadora “suporte na comunicagio”, sendo este efeito indireto nega-
tivo e significativo (B = -0,096, 95% Boot IC = -0,169, -0,029).
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Mediag¢io 10 — Efeito mediador de Suporte na Comunicag¢io na relaciao
entre a Participacao na Avaliacao 360° e o Siléncio Prosocial

Modelo de Mediacao 10

Suporte na Comunicacdo
-0,211*

Ja participei num sistema

de avaliacao 360° —_— Siléncio Prosocial

(0,244%) 0,197

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
() J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia.

Neste caso, pretendiamos perceber o efeito mediador do Suporte na
Comunicacdo na relagio entre a Participagdo num sistema de Avaliacao
360° e o Siléncio Prosocial dos Colaboradores, sendo esta a hipotese em
analise. Verificou-se que o modelo de mediagao é significativo (F (2, 686)
=9,742; p < 0,05).

Relativamente ao efeito da participacdo da avalia¢ao 360° na comu-
nicagao de suporte, percebe-se que € significativo, embora negativo (B =
20,221, t = -2,930, p < 0,05).

No que diz respeito a relacdo entre a realizacdo da metodologia 360°
e o siléncio prosocial dos colaboradores, constata-se que o efeito direto
€ positivo e ndo significativo, ocorrendo uma mediacao total (B = 0,197,
t=1,787,p > 0,05).

O efeito indireto € positivo e significativo (B = 0,047, 95% Boot IC
= 0,011, 0,095). Conclui-se, entdo, que participar num sistema de ava-
liacdo 360° tem efeito positivo no siléncio prosocial dos colaboradores.
Porém, isto s6 acontece quando € inserida a varidvel mediadora “suporte
na comunicagao”.
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Mediac¢ao 11 - Efeito mediador de Confianga e Abertura na Comunicacao
na relagdo entre a Participacdo na Avaliagao 360° e o Cinismo Cognitivo

Modelo de Mediagao 11

Confianga e Abertura na

Comunicagao 1,252%
a participei num sistema .. ..
J ge avaﬁagéo 360° () E— Cinismo Cognitivo
(-0,391%) -0,230*

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
(1 J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia

Esta hipotese de trabalho diz respeito ao efeito mediador da Con-
fianca e Abertura na Comunicag¢io na relagio entre a Participagdo num
sistema de Avaliagdo 360° e o Cinismo Cognitivo dos Colaboradores. O
modelo de mediacdo em causa revela-se significativo (F (2, 685) =
140,098; p < 0,05).

Verifica-se que a participag¢ao na avaliacdo 360° tem efeito positivo
e significativo na confianca e abertura na comunicacao (B = 0,128, t =
2,295, p < 0,05).

Em relag¢do ao cinismo cognitivo dos colaboradores, constata-se que
participar num sistema de avaliagio 360° tem um efeito direto negativo
e significativo no mesmo (B = -0,230, t = -2,046, p < 0,05), ocorrendo
uma mediagdo parcial.

O efeito indireto é negativo e significativo (B =-0,161, 95% Boot IC
=-0,295, -0,020). Face ao mencionado, conclui-se que participar num
sistema de avaliagao 360° tem efeito no cinismo cognitivo dos colabora-
dores através da mediadora confianga e abertura na comunicacao.
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Mediac¢ao 12 — Efeito mediador de Confianga e Abertura na Comunicacao
na relagdo entre a Participacdo na Avaliagio 360° e o Cinismo Afetivo

Modelo de Mediagao 12

Confianga e Abertura na
Comunicagao -1,099*

Ja participei num sistema

de avaliagdo 360° ™V - Cinismo Afetivo

(-0,448) -0,107

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
(1 J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia

Pretendiamos compreender o efeito mediador do suporte na comuni-
cagio na relagdo entre a participagdo num sistema de avaliagiao 360° e
o cinismo afetivo dos colaboradores. Uma vez mais, o modelo de media-
¢do é significativo (F (2, 685) = 140,098; p < 0,05).

Verifica-se que participar num sistema de avaliacdo 360° tem efeito
positivo e significativo na confianga e abertura na comunicagao (B =
0,128, t=2,295, p < 0,035).

Relativamente ao efeito direto da participacdo num sistema de ava-
liacdo 360° e o cinismo afetivo dos colaboradores, constata-se que é
negativo e nao significativo (B = -0,107, t = -0,947, p > 0,05), pelo que
ocorre uma mediagdo total.

O efeito indireto € positivo e significativo (B = -0,141, 95% Boot IC
=-0,262,-0,021). Assim, participar num sistema de avaliagio 360° tem
efeito negativo no cinismo afetivo dos colaboradores. Porém, isto s6
acontece quando € inserida a variavel mediadora “confianca e abertura
na comunicagao”.
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Mediacao 13 - Efeito mediador de Confianca e Abertura na Comunica-
¢do na relacdo entre a Participagdo na Avaliagio 360° e o Cinismo
Comportamental

Modelo de Mediagao 13

Confianca e Abertura na
Comunicagdo -0,871%

Ja participei num sistema

de avaliacio 360° 1 ——— > | Cinismo Comportamental

(-0,426%) -0,314*

‘9 <0.05
O Coeficiente do Efeito Total estd reportado entre paréntesis.
(I J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia

Neste caso, a hipotese a ser analisada refere-se a ao efeito mediador
da Confianca e Abertura na Comunicacao na relacdo entre a participacao
num sistema de avaliagio 360° e o Cinismo Comportamental dos
colaboradores.

O modelo de mediagio revela-se significativo (F (2, 678) = 71,5145 p
<0,05).

Os resultados indicam que a participagao na avaliagao 360° tem um
efeito positivo e significativo na confianga e abertura na comunicacio
(B=0,128,t=2,295, p < 0,05). No que concerne ao efeito direto deste
sistema de avaliacao no cinismo comportamental dos colaboradores,
verifica-se que 0 mesmo € negativo e significativo (B =-0,314, t = -2,778,
p < 0,05), ocorrendo uma mediacdo parcial.

Finalmente, verifica-se que o efeito indireto é negativo e significativo
(B=-0,112, 95% Boot IC =-0,210, -0,018). Isto significa que participar
num sistema de avaliagdo 360° tem efeito no cinismo comportamental
dos colaboradores através da mediadora confianga e abertura na comu-
nicagio, sendo este efeito negativo.
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Mediag¢io 14 — Efeito mediador de Suporte na Comunicag¢io na relacio
entre a Participacao na Avaliacao 360° e o Cinismo Cognitivo

Modelo de Mediagao 14

Suporte na Comunicacdo
1,148*

Ja participei num sistema

de avaliacio 360° —_— Cinismo Cognitivo

(-0,386%) -0,132

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
(1 J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia

Esta hipotese de trabalho diz respeito ao efeito mediador do Suporte
na Comunicag¢do na relagio entre a Participacao num sistema de Avalia-
¢ao 360° e o Cinismo Cognitivo dos colaboradores.

Verifica-se que o modelo de mediacao em analise € significativo (F (2,
686) = 265,425; p < 0,05).

No que concerne ao efeito da participa¢ao da avaliagio 360° na
comunicagdo de suporte, constata-se que € significativo, embora negativo
(B =-0,221, t = -2,930, p < 0,05). Relativamente ao efeito direto da
participacdo num sistema de avaliagdo 360° no cinismo cognitivo dos
colaboradores, verifica-se que 0 mesmo € negativo e nao significativo (B
=-0,132,t =-1,309, p > 0,05), pelo que ocorre uma mediacao total.

Finalmente, conclui-se que o efeito indireto € positivo e significativo
(B =-0,254, 95% Boot IC = -0,432, -0,082). Mais especificamente, par-
ticipar num sistema de avaliacio 360° tem efeito negativo no cinismo
cognitivo dos colaboradores. Porém, isto s6 acontece quando € inserida
a variavel mediadora “suporte na comunicac¢ao”.
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Mediagio 15 — Efeito mediador de Suporte na Comunicag¢io na relacio
entre a Participagdo na Avaliagdo 360° e o Cinismo Afetivo

Modelo de Mediacao 15

Suporte na Comunicacdo
1,021*

Ja participei num sistema

de avaliagdo 360° ™V - Cinismo Afetivo

(-0,245) -0,019

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
(1 J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia

Pretendiamos compreender o efeito mediador do Suporte na Comu-
nicac¢do na relagio entre a Participagdo num sistema de Avaliagiao 360°
e o Cinismo Afetivo dos Colaboradores. Neste caso e, uma vez mais, o
modelo de mediagio ¢ significativo (F (2, 686) = 199,365; p < 0,05).

Verifica-se que participar num sistema de avaliacdo 360° tem efeito
negativo e significativo no Suporte na Comunicagao (B = -0,221, t =
22,930, p < 0,05).

Em relagio ao efeito direto que a participagao na avaliagio 360° tem
no cinismo cognitivo dos colaboradores, constata-se que este é negativo
e nao significativo (B = -0,019, t = -0,183, p > 0,05), ocorrendo uma
mediacao total.

No que diz respeito ao efeito indireto este revela-se positivo e signifi-
cativo (B = -0,226, 95% Boot IC = -0,385, -0,074). Isto significa que
participar num sistema de avaliagdo 360° tem efeito negativo no cinismo
afetivo dos colaboradores. Porém, tal apenas acontece quando é inserida
a variavel mediadora “Suporte na Comunicacao”.
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Mediagio 16 — Efeito mediador de Suporte na Comunicag¢io na relacio
entre a Participacao na Avalia¢iao 360° e o Cinismo Comportamental

Modelo de Mediacao 16

Suporte na Comunicacdo
0,890*

Ja participei num sistema

de avaliacio 360° — | Cinismo Comportamental

(-0,421%) -0,224*

"p<0.05
O Coeficiente do Efeito Total esta reportado entre paréntesis.
(1 J4 participei num sistema de avaliagio 360° — categoria de referéncia

A hipoétese em andlise refere-se ao efeito mediador do Suporte na
Comunicacdo na relagio entre a Participagdo num sistema de Avaliacao
360° e o Cinismo Comportamental dos Colaboradores. Este modelo de
mediacdo € significativo (F (2, 686) = 155,351; p < 0,05).

Verifica-se que a participa¢do num sistema de avaliagao 360° tem um
efeito negativo e significativo no Suporte na Comunicacdo (B = -0,221,
t =-2,930, p < 0,05). Por sua vez, participar neste mesmo sistema de
avaliagdo tem um efeito direto negativo e significativo no cinismo com-
portamental dos colaboradores (B = -0,224, t = -2,171, p < 0,05), pelo
que ocorre uma mediagio parcial.

No que concerne ao efeito indireto, este é negativo e significativo (B
=-0,197, 95% Boot IC = -0,330 -0,063). Conclui-se, entdo, que partici-
par num sistema de avaliacdo 360° tem efeito no cinismo comportamen-
tal dos colaboradores através da mediadora “suporte na comunicagio”
e que este efeito é negativo.
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7. QUAIS AS PRINCIPAIS
CONCLUSOES DESTE ESTUDO?

Esta investigag¢ao tinha como objetivo principal perceber em que medida
¢ que a realizacdo da avaliacdo 360° contribui para um clima de comu-
nicagao de confianga, abertura e suporte. Para além disso, pretendia-se
compreender o papel desse mesmo clima de comunicacdo para a relacdo
entre a aplicagdo da avaliagao 360° e determinado tipo de atitudes e
comportamentos dos colaboradores, nomeadamente: os comportamen-
tos de voz; os comportamentos de siléncio e o cinismo organizacional.

As variaveis em analise foram: a aplicacdo da avaliagdo 360° que teve
o papel de varidvel independente; o clima de comunica¢do que assumiu
o papel de varidvel mediadora; os comportamentos de voz; os compor-
tamentos de siléncio e o cinismo organizacional que tiveram o papel de
variaveis dependentes. Os objetivos inicialmente propostos, as questoes
de partida e as hipoteses de trabalho, a recolha dos dados e a sua analise
permitiram a criagdo de 16 modelos de mediac¢io, considerando-se cada
uma das subescalas das varidveis em analise.

Tornou-se possivel perceber que, de facto, o clima de comunicacio
medeia a relagdo existente entre a aplicacdo da avaliacao 360° e as ati-
tudes e comportamentos dos colaboradores em analise. Porém, a hipotese
1b) ndo se confirmou, uma vez que apesar da aplicagio da avaliagio
360° promover um clima de comunicagao de confianga e abertura, nao
promove uma comunica¢ao de maior suporte. Em relagio aos compor-
tamentos de voz, verificou-se que a aplicacdo da avaliacio 360°
encontrou-se positivamente relacionada com os comportamentos de voz
dos colaboradores, quando mediada pelo clima de comunicacio;
verificando-se para cada uma das subescalas, quer do clima de comuni-
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cagio, quer dos comportamentos de voz, confirmando a hipdtese 2.

No que diz respeito aos comportamentos de siléncio, verificou-se que
a aplicacdo da avaliagdo 360° encontrou-se negativamente relacionada
com os comportamentos de siléncio dos colaboradores, quando mediada
pelo clima de comunicac¢do. Contudo, apenas para o siléncio submisso
e defensivo, ndo se tendo verificado no caso do siléncio prosocial. Assim,
a hipotese 3 foi apenas parcialmente confirmada, sendo que as hipoteses
3¢) e 3f) ndo se confirmaram. Finalmente, no que concerne ao cinismo
organizacional, verificou-se que a aplicagio da avaliacio 360° encontrou-
-se negativamente relacionada com cinismo organizacional, quando
mediada pelo clima de comunicagio. Assim, a hipotese 4 foi totalmente
confirmada.

De um modo geral, os resultados obtidos remetem-nos para a rele-
vancia da aplica¢do da avaliacao 360° e do clima de comunicagdo no
que diz respeito a atitudes e comportamentos dos colaboradores que,
por sua vez, poderdo contribuir para desempenhos mais eficazes e uma
maior produtividade organizacional. O facto de terem surgido mediacoes
totais permite-nos concluir que o clima de comunica¢do é importante
para determinados comportamentos dos colaboradores, nomeadamente,
para o cinismo organizacional. Como tal, serd necessario continuar a
investir nesta varidvel aquando do estudo da comunicacio
organizacional.

Considerando a confirmacdo da maioria das hipoteses pode perceber-
-se que os resultados foram ao encontro de alguns dados reportados
noutras investigacoes, embora a maioria dos estudos anteriores tivesse
sido realizada em contextos diferentes (principalmente num contexto
Norte Americano), constituindo-se esta investigacdo como inovadora,
nesse sentido. Para além disso, o facto das hipéteses 1b), 3¢) e 3f) nao
terem sido confirmadas também podera levar a uma reflexdo sobre
outras variaveis envolvidas no modelo teérico de analise construido e de
possiveis relagoes entre essas mesmas variaveis, constituindo-se também
este aspeto como inovador.

Finalmente, importa referir que as investigagdes neste ambito tém
vindo a centrar-se em relagcoes diretas, nomeadamente, relagoes de causa/
efeito entre uma ou mais varidveis independentes e uma ou mais variaveis
dependentes, descurando-se muitas vezes as mediagdes e moderagdes.
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Para além disso, apenas se considera um dos lados, ou seja, ou o lado
dos lideres ou o lado dos liderados, sendo que nesta investigagao tiveram-
-se em consideracao ambos os lados. A proprias temadticas em analise
constituem-se como inovadoras, uma vez que ainda sao escassos os estu-
dos que relacionem a avaliagao 360° e o clima de comunicag¢ao, princi-
palmente em contexto nacional.

Por ultimo, realizou-se a Analise de Correspondéncias Multiplas que
teve como principal objetivo criar perfis para entender as inter-relagoes
entre as categorias a fim de compreender de que forma o tipo de empresa,
podera influenciar o tipo de avalia¢do aplicado, e consequentemente
avaliar o clima de comunica¢do nas empresas (um dos objetivos princi-
pais desta investigacdo).

Para a executar esta analise foram selecionadas varidveis ativas (“tipo
de organizagio”, “tipo de servigo”, “avaliacao 360°”, “sou avaliado pela
minha chefia” e “avalio aminha chefia”) e varidveis suplementares
(“sexo0”, “idade” e “experiéncia profissional”). No que se refere aos
perfis criados conseguiu-se perceber que existem dois perfis distintos.
Num deles a avaliacdo 360° é considerada, sendo este perfil composto
por empresas multinacionais e privadas, com colaboradores mais novos
e que estdo a entrar no mercado de trabalho, tendo uma experiéncia
profissional menor. O outro perfil criado é composto por empresas de
servi¢o publico e por grandes empresas, sendo que neste caso sio apli-
cadas avaliacbes mais tradicionais (i.e., avaliagio realizada pela chefia),
tendo os colaboradores uma idade mais avancada e, por isso, uma maior
experiéncia profissional. Pode-se concluir que as empresas multinacionais
privadas tém um tipo de avaliagdo diferente das empresas publicas, sendo
a avalia¢do 360° mais carateristica das empresas multinacionais.
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8. CRIANDO PERFIS
DOS PARTICIPANTES

Os dois ultimos objetivos desta investiga¢ao prendiam-se com o facto de
compreender de que forma o tipo de empresa, podera influenciar o tipo
de avaliag¢do aplicado, e consequentemente o clima de comunicacio.
Assim, com o proposito de conhecer o perfil das organizag¢des, conside-
rando se estas aplicam ou nio a Aplicacdo 360°, foi realizada uma Ana-
lise de Correspondéncias Multiplas (ACM), uma vez que esta permite
analisar as inter-relagdes entre as categorias das varidveis representadas,
pelo que foram selecionadas as seguintes variaveis ativas: “tipo de orga-
nizagdo”, “tipo de servigo”, “avaliagio 360°”, “sou avaliado(a) pela
minha chefia” e por tltimo “avalio a minha chefia”. Para as variaveis
suplementares considerou-se o “sexo”, a “idade” e a “experiéncia
profissional”.

Quadro 25: Identificacao das Variaveis em Estudo

N % NR
. . PME 176 35,3
31111212 Eil"i aOb;%}all:lzagéo Grande Empresa 172 35,4
Multinacional 151 30,3

Total 499 100,0 205
. Puablico 219 34,4
Servigo Privado 418 65,6

Total 637 100,0 67

Avaliacao 360° Sim 148 21,4
Nio 545 78,6
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N % NR

Total 693 100,0 11
Avaliado pela Chefia ~ Sim 561 80,0

Nio 140 20,0

Total 701 100 3
Avalio a minha Sim 190 27,4
Chefia

Ndo 504 72,6

Total 694 100,0 10

No que diz respeito a primeira fase da ACM pretendeu-se identificar
o nimero maximo de dimensdes a analisar, sendo que ap6s a identifica-
¢do do nimero maximo de dimensdes, foram selecionadas as duas pri-
meiras, por apresentarem uma percentagem de variancia explicada maior
e se destacarem das restantes dimensdes. Por esse motivo, pode afirmar-
-se que a maior incidéncia recaiu sobre a primeira dimensdo que explicou
26,91 %, seguida da segunda dimensao que explicou 18,61 %. Depois
disso, procurou entender-se quais as variaveis que mais contribuiam para
cada dimensdo. Como tal, o quadro que se segue apresenta as medidas
de discriminagao, com as contribuicoes de cada variavel em cada
dimensao.

Quadro 26: Medidas de Discriminacao e contribuicdes das variaveis em estudo

Dimensao

1 2

Discriminagdo ~ Contribuicio ~ Discriminagio  Contribui¢do

Tipo de Organizagio 0,215 11,5% 0,504 39,0%
Servigo 0,331 17,7% 0,446 34,6%
Avaliacio 360° 0,529 28,4% 0,022 1,7%
Avaliado pela Chefia 0,242 13,0% 0,318 24,6%
Avaliar a Chefia 0,547 29,4% 0,001 1%
Inércia 0,373 0,258

% Variancia Explicada 26,91 18,61
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No que diz respeito a primeira dimensio, verificou-se que as variaveis
que mais contribuiram foram: a “avaliacdo 360°” (28,4%) e “avalio a
minha chefia” (29,4%). Em relagdo a segunda dimensao as variaveis que
mais destacaram em rela¢do as outras foram: o “tipo de organizacao”
(39,0%), o “tipo de servi¢o” (34,6%) e por ultimo “avaliado pela che-
fia” (24,6%).

De forma a ser possivel identificar as categorias que estao mais pro-
ximas (i.e., mais associadas entre si) e as categorias que se opdoem e que
poderio identificar diferentes relagdes entre os grupos, bem como aque-
las que estdo mais proximas da origem, correspondendo ao perfil médio,
criou-se o grafico que se segue abaixo.
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Através deste grafico pode observar-se a existéncia de trés perfis dis-
tintos entre si e com carateristicas semelhantes no seu interior.

O primeiro perfil carateriza as pequenas e médias empresas (PME’s),
sendo que as mesmas nao aplicam a avaliacdo por parte da chefia. Em
relacdo ao segundo perfil identificou as empresas multinacionais e do
servico privado, que adotavam uma avaliacdo 360°, adotando também
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uma avaliacdo por parte da chefia e uma avaliagdo dos colaboradores a
chefia direta. Neste caso, considera-se entao uma contribui¢ao desta
avaliacdo para um clima de comunicacdo de confianca e abertura, con-
trariamente ao primeiro perfil, uma vez que existia uma perspetiva de
varios avaliadores e ndo apenas a perspetiva do superior hierdrquico.
Por tultimo, o terceiro perfil era composto pelas grandes empresas e do
setor publico que ndo aplicavam a avaliacao 360°. Neste caso, os cola-
boradores ndo avaliam as chefias, existindo apenas a avaliagao por parte
da chefia, pelo que tal como no primeiro perfil, seria menos possivel um
clima de comunicacdo de confianca e de abertura. Assim, neste caso seria
o sistema de avaliagao tradicional aquele que imperava.

Também foram criados perfis em relagdo a algumas carateristicas
socioprofissionais, nomeadamente, a idade, o sexo e a experiéncia pro-
fissional que se apresentam no grafico abaixo.

* Sexo
& |dade

@ Experigncia Profissional (n° de
anos)

05

oo

Dimension 2

05

A5 40 05 0,0 05 10 15

Dimension 1

No que diz respeito as carateristicas socioprofissionais e relativamente
a variavel sexo, esta ndo apresentou diferencas entre si, ou seja, 0 sexo
feminino e o sexo masculino encontravam-se muito proximos entre si
(também visivel no eixo da origem, o que faz com que tivessem um perfil
médio e semelhante).
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Em relag¢do a idade e a experiéncia profissional, verificou-se a exis-
téncia de dois perfis distintos, tal como inicialmente esperado. Isto por-
que quanto mais idade os participantes teriam, maior a sua experiéncia
profissional. Assim, de acordo com os perfis criados, verificou-se uma
associagao privilegiada entre as categorias 18-25 anos, com < 5 anos ou
de 5 a 10 anos de experiéncia profissional. Esta configuragio remete para
a presenca de um perfil de individuos mais novos e com menos experién-
cia profissional. O outro perfil evidenciou os participantes com 25-45
anos e com >45 anos, associados a experiéncias profissionais relativas a
10-15 anos; 15 a 20 anos e >20 anos. Ou seja, individuos com mais idade
e com mais experiéncia profissional.

Finalmente, tentou-se perceber através da realizacdo da analise de
componentes multiplas como seria a configura¢ao de empresas e de indi-
viduos que participam na avaliagio de desempenho a 360°, sendo esta
resumida através do grafico abaixo.
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Através da interpretagao deste grafico, torna-se possivel perceber que
um dos perfis diz respeito as organizacdes que aplicam a avaliagao 360°,
sendo estas empresas multinacionais e privadas, em que os colaboradores
tém idades compreendidas entre os 18-25 anos e por isso com uma
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experiéncia profissional menor em relagio ao outro perfil que se eviden-
cia — composto por grandes empresas do setor publico e que tém cola-
boradores com idades mais avangadas dos 25-45 anos e >45 anos e, por
esse motivo com uma maior experiéncia profissional. Neste ultimo caso,
a avaliagdo 360° nao é aplicada, sendo apenas a chefia a avaliar os seus
colaboradores (i.e., avaliagoes tradicionais).

Pode, entdo, perceber-se que as empresas multinacionais e as empresas
privadas encontram-se mais avangadas do que as grandes empresas e as
do sector publico, no que diz respeito a aplicagao da avaliagdo 360°.
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9. QUAIS AS PRINCIPAIS
IMPLICACOES DESTE ESTUDO?

O presente estudo teve contribui¢des de cariz tedrico e pratico pertinentes
para o desenvolvimento das temadticas em analise, nomeadamente, o
clima de comunicagio, os comportamentos de voz, os comportamentos
de siléncio e o cinismo organizacional.

A um nivel tedrico, tornou-se possivel perceber os antecedentes de
algumas atitudes e comportamentos dos colaboradores. Nesse sentido,
verificou-se que a aplica¢do da avaliacdo 360° promove um clima de
comunicagao que, por sua vez, poderd contribuir para mais comporta-
mentos de voz; menos comportamentos de siléncio e menos cinismo
organizacional. Verificou-se, também que nem sempre os resultados obti-
dos foram ao encontro de investigag¢oes anteriores, tendo alguns surgido
como novos, constituindo-se como implicagdes tedricas desta investiga-
¢do. Por exemplo, contrariamente aquilo que era expectavel, a aplicacdo
da avaliagdo 360°, apesar de promover uma comunicac¢do de confianga
e abertura, ndo promove uma comunica¢ido de suporte. Isto poderd
dever-se ao facto de existirem outras varidveis a influenciar a relacio da
concretizag¢do da avaliacdo 360° e do clima de comunica¢io. Neste caso,
podemos considerar a cultura organizacional, sendo que a aplica¢ao dos
questiondrios a colaboradores pertencentes a diferentes estruturas orga-
nizacionais pode contribuir para que as suas percecoes sejam diferentes
e a avaliacdo 360° “per si” nio seja suficiente para promover uma comu-
nica¢do de maior suporte. Por outro lado, os inquiridos podem conside-
rar que este tipo de avalia¢do € preditora de um clima de comunicacao
de maior confianga e abertura, ndo implicando que os lideres concedam
um maior suporte aos seus subordinados.
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A relacdo da aplicagao da avaliagdo 360° e do siléncio prosocial é
positiva, quando mediada pelo clima de comunicacdo (quer seja de con-
fianca e abertura, quer seja de suporte), o que ndo se previa inicialmente.
Estes dados, tal como mencionado anteriormente, poderao dever-se a
influéncia de outras variaveis que niao foram controladas nesta investi-
gacdo. Porém, sao contribui¢des tedricas inovadoras que deverao ser
tidas em conta.

Um outro aspeto pertinente relaciona-se com as mediacdes totais.
Verificou-se que participar num sistema de avaliagio 360° tem efeito
negativo no cinismo afetivo dos colaboradores, sendo que isto s6 acon-
tece quando € inserida a variavel mediadora “confianga e abertura na
comunicagdo” e o mesmo acontece no caso da comunicac¢io de suporte.
Ou seja, participar num sistema de avaliagio 360° tem efeito negativo
no cinismo afetivo dos colaboradores, sendo que tal somente acontece
quando inserida a varidvel mediadora “suporte na comunica¢iao”. Final-
mente, este efeito de mediacdo total também se verificou no caso do
cinismo cognitivo e da comunicacdo de suporte, uma vez que participar
num sistema de avaliagio 360° tem efeito negativo no cinismo cognitivo,
embora tal s6 se verifique quando € inserida a variavel mediadora
“suporte na comunicacdo”. Estes resultados tratam-se de fortes contri-
butos tedricos, uma vez que consegue perceber-se a relevancia da variavel
mediadora nestes casos, sendo que tal poderia ndo se verificar se estivés-
semos a avaliar somente a relacao de causa efeito entre a varidvel inde-
pendente (aplicagido da avaliacdo 360°) e a variavel dependente (cinismo
organizacional).

Em termos praticos, verificou-se que o clima de comunicacdo assume
um papel muito importante na relagdo existente entre a concretiza¢io
da avalia¢ao de desempenho a 360° e determinadas atitudes e compor-
tamentos dos colaboradores. Nesse sentido, torna-se possivel perceber
que a comunicagao que se estabelece deve ser interpretada, nas organi-
zacdes, de uma forma integrada e holistica, considerando as relagoes
complexas entre os diferentes construtos em analise. Para isso, serd neces-
sario o desenvolvimento de diferentes programas de formagao na area
da comunicacdo organizacional. Por um lado, formar e informar os cola-
boradores para a relevancia dos processos avaliativos e comunicativos.
Por outro lado, formar os lideres no sentido de promo¢do de um maior
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dialogo e abertura que possibilite uma maior partilha com os liderados,
no que respeita as tomadas de decisdo. Estas consideracdes vao ao encon-
tro dos resultados obtidos a partir dos dois estudos qualitativos anterio-
res em que os entrevistados defendem a ideia de que é premente a criacao
de departamentos de gestao de comunicagao, nas empresas.

Um outro aspeto importante tem a ver com os resultados obtidos que
permitem uma atuagao estratégica por parte das organizagoes. Isto por-
que, a aplicacdo da avaliacao 360° promove um clima de comunicacdo
de maior confianca e abertura. Para além disso, este clima medeia a
relacdo da aplicacdo deste tipo de avaliacdo no sentido de aumentar os
comportamentos de voz, reduzir os comportamentos de siléncio e dimi-
nuir o cinismo organizacional. Portanto, sugere-se que a concretizacio
da avaliagdo 360° podera ser pertinente para uma comunica¢do e um
desempenho mais eficaz, nas empresas.

Para que seja possivel a sugestdo de estudos futuros, importa também
perceber quais as limitag¢oes desta investigagao.
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10. ENO FUTURO?

Este estudo apresentou algumas limitacdes, quer na recolha, quer na
analise dos dados; limitacoes essas que deverdo ser tidas em conta para
que seja possivel a sugestao de estudos futuros.

No que diz respeito a recolha de dados, a amostra ter sido de con-
veniéncia e por bola de neve. Apesar de ser dificil obter amostras
aleatorias e de outra forma, sugere-se que este aspeto possa ser con-
tornado em estudos futuros. Ainda relativamente a forma como foram
recolhidos os dados, verificou-se que os questiondrios foram dados a
pessoas pertencentes a diferentes tipos de organizacdes; 0 que por um
lado se tornou importante, uma vez que permitiu uma maior abran-
géncia e riqueza de perspetivas. Porém, essa riqueza e abrangéncia de
perspetivas também pode ter influenciado as respostas, impossibili-
tando o controlo de algumas variaveis, como por exemplo, da cultura
organizacional. Nesse sentido, em investigacoes futuras sugere-se a
realizacdo de um estudo comparativo em que se analisem organizacoes
especificas, nomeadamente, empresas em que seja aplicada a avaliacdo
360° e empresas em que esse tipo de avaliagdo ndo seja aplicado, com
o intuito de comparar essas duas realidades, pois neste caso esse filtro
foi feito apenas através de perguntas especificas relativamente a expe-
riéncia que os participantes tinham com este tipo de avalia¢ao. Consi-
derando que os dois primeiros estudos qualitativos exploratérios
foram realizados em Portugal e em Espanha, sugere-se que em inves-
tigacbes futuras esta compara¢do também seja possivel, para que o
modelo tedrico seja analisado num contexto portugués e num contexto
espanhol e se verifiquem as principais semelhangas e diferengas. Neste
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caso, por constrangimentos temporais e humanos, nao foi possivel que
tal se verificasse.

Em relacdo a andlise dos dados, as mediacGes foram analisadas atra-
vés do “Process”, tendo sido necessario repartir as mesmas em pequenos
modelos (provenientes do Modelo Teodrico de Analise Original). Em estu-
dos futuros sugere-se que esta analise seja feita através do programa
“Amos”, que possibilita uma visio mais genérica do modelo, ndo sendo
necessario reparti-lo em varias andlises. Para além disso, neste caso ape-
nas se consideraram cadeias de efeitos, ou seja, mediacdes. Porém, pode-
rdo existir outras variaveis que assumam o papel de moderadoras, no
sentido em que a sua inser¢do ira aumentar ou diminuir a for¢a da
relagdo entre a aplicacdo da avaliagio 360° e os comportamentos de voz,
os comportamentos de siléncio e o cinismo organizacional. Esse aspeto
devera ser tido em consideragiao em estudos futuros, uma vez que o efeito
de interagdo podera dar significativo com as escalas que ndo deram sig-
nificativas com o modelo de mediagao. Uma outra sugestao futura
prende-se com a mudanca da varidvel independente (e.g. “avalio a minha
chefia”; “avalio os pares”), sendo esta uma forma de perceber se o efeito
indireto ¢ significativo.

Finalmente e, ainda em relacdo a analise dos dados, poderiam ser tidas
em consideracdo outras variaveis aquando da analise do modelo teérico,
nomeadamente, a cultura organizacional (e.g. distancia ao poder; mas-
culinidade/feminilidade; evitamento de incerteza), o tipo de profissio dos
participantes (e.g. técnico superior; assistente técnico, assistente opera-
cional) e o tipo de empresa (e.g. multinacional, PME, organizacao
publica), pois apesar destas varidveis terem sido utilizadas na andlise de
componentes multiplas para a criacdo de perfis, ndo foram diretamente
inseridas no modelo tedrico de analise e podem ter influencia nas relagoes
que se estabelecem entre a aplicacdo da avaliacao 360° e as atitudes e
comportamentos dos colaboradores.

Considerando o processo de investigacao transcorrido, pretendemos
dar consisténcia tedrica a uma disciplina que faz parte das ciéncias da
comunica¢do: a comunicac¢ao organizacional, uma vez que esta comporta
ainda um imenso espaco de progressao. Dentro desta consisténcia pro-
curamos dar um contributo particular para os estudos criticos da
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comunicag¢do organizacional, uma vez que as relacdes de poder entre
superiores e subordinados foram analisadas, considerando-se em que
contextos se verifica mais ou menos partilha de poder entre os atores
organizacionais.

Torna-se, entdo, relevante responder as indagacdes que orientaram
esta tese, centradas na relagio entre a aplicagao da avaliagao 360° e a
comunicagao organizacional, especificamente, o clima de comunicacao
e, consequentemente, as atitudes comportamentos dos colaboradores em
termos de voz, siléncio e cinismo.

Em seguida serdo apresentadas as conclusdes principais da presente
investigagao e as suas implicacdes para as organizacdes. Serdo, igual-
mente, explicitadas as limitagdes e sugestdes para estudos futuros.

Numa fase inicial pretendiamos perceber qual a rela¢ao entre a apli-
cagdo da avaliagdo 360° e comunicacdo organizacional. Especificamente,
em que medida a concretiza¢do da avaliagio de desempenho a 360°
contribui para uma comunica¢ao mais constante entre os atores organi-
zacionais e uma maior acessibilidade e disponibilidade por parte das
chefias. Realizaram-se, entdo, dois estudos qualitativos exploratorios,
com os mesmos objetivos e em contextos distintos — em Portugal e em
Espanha. A recolha de dados foi feita através da concretizagao de entre-
vistas a “experts”, uma vez que estes detinham um conhecimento privi-
legiado nas principais areas em estudo.

A andlise dos dados provenientes das entrevistas possibilitou a defi-
ni¢ao de cinco Dimensdes, cada uma delas constituida por diferentes
categorias e subcategorias, que responderam aos objetivos inicialmente
propostos:

Dimensao I — percecdes dos “experts” em relagio a Comunicacdo
Organizacional enquanto conceito;

Dimensao II — perce¢oes dos peritos relativamente a Comunicagao
Organizacional enquanto processo;

Dimensao III - percecdes dos participantes no que diz respeito a ava-
liacdo 360° enquanto conceito;

Dimensao IV — percecdes dos entrevistados relativamente a avaliagao
360° enquanto processo;

Dimensdo V — perce¢des dos participantes sobre a Relagdo entre Ava-
liagdo 360° e Comunicacdo Organizacional.
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A constitui¢ao das dimensdes supracitadas fez com que os objetivos
inicialmente propostos fossem cumpridos, uma vez que as tematicas prin-
cipais foram definidas, verificando-se também uma possivel relagio entre
as mesmas. Alguns dos dados obtidos foram ao encontro de investigagdes
anteriores, sendo que outros se integraram como inovadores. Também
se verificaram semelhancas e diferencas entre o contexto portugués e a
realidade espanhola, sendo evidenciadas neste capitulo as principais
diferencas.

Em ambos os contextos, o discurso dos entrevistados remeteu-nos para
a centralidade da comunica¢dao no ambito organizacional, assumindo que
as organizagOes nao existem sem que exista comunica¢ao. Esta ideia con-
firma o que tem vindo a ser estudado até entdo, uma vez que a ideia de
base de Weick é a de que a comunicag¢ao constitui a organiza¢ao (McPhee
& Zaug, 2009). No ambito dessa relevancia, os “experts” espanhois
evidenciaram o papel das liderangas, mais do que os “experts” portugue-
ses. Este aspeto podera estar relacionado com o facto de existir um inte-
resse maior, por parte dos peritos espanhdis em estudar a comunicacdo
que se estabelece entre lideres e liderados. Este interesse em investigar
ambos os lados ja havia sido evidenciado em estudos anteriores (e.g.
Ayub, Manaf & Hamzah, 2014; Steele & Plenty, 2015).

Os peritos portugueses assumiram que a comunicagao que se estabe-
lece no seio organizacional seria relevante para questdes relacionadas
com o compromisso e motiva¢do. Por sua vez, os peritos espanhdis,
apesar de também terem considerado o compromisso e a motivagao,
acrescentaram a criagao de vinculos entre os colaboradores e os compor-
tamentos de voz. Consegue perceber-se que aquando da definicao do
conceito de comunicagdo organizacional, os entrevistados espanhdis
assumiram uma maior sensibilidade relativamente ao papel que as chefias
tém para a comunicacdo que se estabelece no dia a dia, nas organizacdes.
Para além disso, sio também os participantes espanhois aqueles que
evidenciam a necessidade de os colaboradores terem uma voz mais ativa.
Este aspeto pode dever-se ao facto de a cultura espanhola assentar numa
maior partilha de poder e, por isso, uma hierarquiza¢io menos acen-
tuada, vindo a confirmar a ideia da existéncia de uma lideranca comu-
nicativa presente também noutras culturas, como é o caso da Suécia
(Johansson, 2015).
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A utilizacdo das tecnologias de informagio foi outro aspeto forte-
mente apontado pelos entrevistados espanhois. Neste caso, descreveram
as redes sociais “online” como um possivel motor para o desenvolvi-
mento da comunica¢do que se estabelece nas organizagdes, podendo
contribuir para uma maior bidirecionalidade, mas comprometendo, por
vezes, as questdes relativas a transparéncia. Os peritos portugueses
cingiram-se a utilizacdo cada vez mais constante destas redes, tendo
mencionado com menor frequéncia esta categoria. Uma vez mais estas
questdes poderdo dever-se as diferencas culturais e a uma utilizagdo mais
tardia das tecnologias de informagao nas empresas portuguesas.

Em ambos os estudos, a relevancia das carateristicas da comunicacdo
do lider foi abordada, nomeadamente ao nivel de questdes como infor-
malidade, a empatia, a escuta ativa e confidencialidade. Porém, os
“experts” espanhdis acrescentaram a assertividade e a comunica¢ao nio-
-verbal. Sabe-se que o contexto espanhol é tendencialmente mais asser-
tivo do que o contexto portugués, um dos motivos pelos quais estes
entrevistados possam ter evidenciado a assertividade (Rego, 2004).

Ainda relativamente a relevancia da comunica¢do organizacional, os
participantes espanhois consideraram que esta é fundamental para esta-
belecer as culturas organizacionais e para comunicar com a sociedade;
aspeto que ndo foi frisado pelos entrevistados portugueses, sendo possi-
vel perceber que estes tltimos ndo se encontram tao sensiveis a0 impacto
que a cultura nacional poderd ter na cultura das organizagdes e, conse-
quentemente, na comunica¢ao; nem a relevancia da comunicacdo orga-
nizacional para a sociedade.

Um outro aspeto que é relevante mencionar diz respeito a coexisténcia
da comunicacio interna e externa. Apesar dos entrevistados portugueses
se referirem a pertinéncia de se considerar simultaneamente a comuni-
cacdo interna e a comunicacdo externa; os participantes espanhdis frisa-
ram esta coexisténcia. Este aspeto pode justificar o facto de no contexto
espanhol se considerar a contribuicio da comunica¢io organizacional
para a criagao da identidade e da reputacdo e dos portugueses se terem
limitado a cria¢ao da identidade.

No ambito das percecdes sobre a comunicagio organizacional enquanto
conceito e processo, os entrevistados também se referiram as barreiras que
deverdo ser contornadas com vista a um maior sucesso organizacional.
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Os “experts” portugueses centraram-se nas questoes da complexidade
do processo comunicativo, da escassez de recursos (humanos, tempora-
rios, financeiros), da necessidade de formagao dos envolvidos e do “gap”
que existe entre o que é transmitido em termos académicos e o que se
aplica no dia a dia, nas organizacdes. Os peritos espanhdis evidenciaram
o facto de ser necessaria uma perspetiva operativa, para além da perspe-
tiva estratégica, existindo a necessidade de uma maior tangibilidade da
comunica¢do organizacional. Adicionalmente, apesar de nio se referirem
diretamente ao “gap” entre a teoria e a pratica, também assumiram um
“gap” entre aquilo que as empresas comunicam e o que, posteriormente,
operacionalizam. Finalmente, frisaram a necessidade de existirem depar-
tamentos de comunicag¢io e diretores de comunica¢io nas empresas.

Os entrevistados portugueses cingiram-se ao facto dos profissionais
da drea da comunicagio organizacional ndo serem ainda reconhecidos,
o que evidencia uma vez mais as diferencas culturais, bem como as dife-
rengas em termos de evolucdao do conceito e do processo. Estas disseme-
lhancas remetem-nos para um dos dados mais importantes das entrevistas
e que diz respeito a diferenca idiomatica entre Portugal e Espanha. Na
realidade portuguesa, a comunica¢iao nas organizagdes assume O con-
ceito de “comunica¢do organizacional”. Por sua vez, no contexto espa-
nhol, a comunicac¢do no seio organizacional é conhecida por “comunicacio
corporativa”. A um nivel pratico esta diferenca também se verifica, uma
vez que em Espanha este tipo de comunica¢ido se encontra mais voltado
para as vendas e para o lucro e, por isso, evidenciarem a perspetiva ope-
rativa, sendo que em Portugal se verifica uma preocupa¢do maior em
alinhar a estratégia das organizacdes, nao estando esta tdo direcionada
para a area do “Marketing”. Estes aspetos foram mencionados ao longo
das entrevistas, quer pelos entrevistados portugueses, quer pelos entre-
vistados espanhois.

Relativamente a avalia¢io de desempenho a 360°, os peritos portu-
gueses consideraram que este tipo de avaliagio niao pode ser aplicado
em qualquer contexto organizacional, algo que nio foi tido em conta
pelos entrevistados espanhois. Este aspeto podera estar relacionado com
o facto da avaliagdo 360° ja estar difundida nas empresas espanholas,
sendo mais facilmente concretizada independentemente do contexto,
tendo sido este o “feedback” facultado pelos inquiridos. Um outro
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resultado a considerar refere-se a necessidade de medi¢ao do impacto
deste tipo de avaliagio mencionada pelos “experts” portugueses. Os
participantes espanhois ndo frisaram esta necessidade, apesar de consi-
derarem que este tipo de avaliagio podera dar azo a alguma subjetivi-
dade, estando, por isso, cientes das suas fragilidades.

Um outro resultado a ter em conta e que nido foi consonante na rea-
lidade portuguesa e espanhola diz respeito ao facto de, segundo os espa-
nhois a avaliacdo 360° ter uma componente essencialmente estratégica.
Apesar destes mesmos entrevistados alegarem que a comunicagio orga-
nizacional, para além de estratégica ter de ser também operativa, no caso
da avaliagdo 360° consideraram que a mesma deverd ser maioritaria-
mente estratégica.

Verificou-se que os portugueses apontaram mais barreiras a concre-
tizacao deste tipo de avaliagdo do que os espanhdis, tendo estes tltimos
uma visao mais otimista. Nesse sentido, os portugueses revelaram a com-
plexidade associada a avaliagao 360°, a aplicagdo erronea da mesma,
sendo necessario formar as pessoas envolvidas. Contrariamente, os espa-
nhois referiram que este tipo de avalia¢do sera uma avaliagio de futuro,
sendo cada vez mais necessario adaptar os instrumentos e recorrer a
empresas externas que operarao como empresas consultoras. Denota-se,
entdo, que no contexto espanhol existe um maior investimento neste tipo
de avaliacdo, podendo dever-se ao facto de deterem uma maior quanti-
dade de recursos para a sua aplicacio.

No que concerne a possivel relagao entre a avaliagio 360° e a comu-
nicacdo organizacional, conclui-se que os peritos portugueses e 0s peritos
espanhdis apresentaram convergéncia de ideias no seu discurso. Estes
consideraram que a avaliacao 360° possibilita um “feedback” mais
abrangente do que as avalia¢oes tradicionais, promovendo uma maior
transparéncia e uma comunica¢ao mais eficaz das chefias. Os espanhois
acrescentaram, apenas, que este tipo de avaliagdo ndo possibilita somente
uma comunica¢ao mais eficaz dos lideres como também promove uma
voz mais ativa aos colaboradores, podendo este aspeto estar relacionado
com os comportamentos de voz anteriormente mencionados aquando
da defini¢ao da comunica¢do organizacional.

As dimensdes acima mencionadas e explicitadas foram cruciais para
a constru¢ao de um Modelo Teorico que, posteriormente, analisamos.
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Para além de conseguirmos definir a avaliacio 360° e a comunicacdo
organizacional, sendo estes conceitos ainda pouco explorados na litera-
tura nacional, conseguimos perceber a relacio entre os mesmos. De
acordo com estas informagdes, entendemos que poderia ser pertinente
compreender em que medida é que a avaliacdo 360° podera influenciar
o clima de comunicagio e, por sua vez, como € que esse clima de comu-
nicag¢ao podera ter impacto em atitudes e comportamentos dos colabo-
radores. Na impossibilidade de investigarmos um grande numero de
atitudes e de comportamentos, optamos por definir aqueles que estariam
mais relacionados com a drea das ciéncias da comunicag¢io e que haviam
sido referidos nas entrevistas e abordados na revisdo tedrica. Assim,
tivemos em conta os comportamentos de voz, os comportamentos de
siléncio e o cinismo organizacional.

Depois de analisadas as respostas dadas aos questiondrios distribuidos
a uma amostra de 704 participantes inseridos no mercado de trabalho
portugués, concluimos que, de facto, o clima de comunicacao medeia a
relacdo que existe entre a concretizacao da avaliacao 360° e as atitudes
e comportamentos em analise, sendo que grande parte as hipoteses de
trabalho foram confirmadas. Ou seja, a um nivel geral a aplicagdo da
avaliagdo 360° encontra-se positivamente relacionada com os compor-
tamentos de voz, quando mediada pelo clima de comunicacdo e negati-
vamente relacionada com os comportamentos de siléncio e com o cinismo
organizacional, também quando mediada pelo clima de comunicagio.

Apesar da concretizacdo da avaliagio 360° promover um clima de
comunicag¢ao de confianca e abertura, nio promove um clima de comu-
nicacdo de suporte. Este resultado remete-nos para uma maior reflexao
sobre outras variaveis que poderao influenciar o clima de comunicacio,
podendo a cultura organizacional assumir, neste caso, um papel de des-
taque. Sendo a maioria das organizagdes portuguesas mais hierarquiza-
das, a aplicagdo da avaliagdo 360° por si s6 poderd nao contribuir para
um clima de comunica¢do de maior suporte. Sugere-se que, em investi-
gagoes futuras, estes mesmos questionarios sejam aplicados numa outra
realidade cultural, como por exemplo, a realidade espanhola. Isto para
que possa ser possivel, também, compreender uma consonancia ou dis-
sonancia em relagao dados provenientes da analise das entrevistas explo-
ratorias que foram concretizadas nos contextos portugués e espanhol.
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Um outro resultado a considerar e que devera ser refletido diz respeito
aos comportamentos de siléncio. Apesar de ser expectavel que a aplica-
¢ao da avaliacdo 360° contribuisse para menos comportamentos de silén-
cio, estando negativamente relacionada com os mesmos, tal nao se
verificou no caso do siléncio prosocial. Este aspeto podera estar relacio-
nado com o facto deste tipo de siléncio referir-se a uma retengao de
informacoes propositada, no sentido de beneficiar outras pessoas ou a
organizacgio, utilizando-se para a manutencdo de informagoes privadas
e confidenciais (Van Dyne, Ang & Botero, 2003). Assim, concluimos que
os participantes realcaram uma necessidade de prote¢io de anonimato
e confidencialidade, comprovada ja pelas informacdes provenientes das
entrevistas realizadas aos “experts”. Futuramente, sugere-se um estudo
mais aprofundado em rela¢io aos comportamentos de siléncio, no sen-
tido de perceber melhor este conceito e o porqué das suas trés subdimen-
soes ndo terem apresentado o mesmo tipo de relagdo com a aplica¢do da
avaliagao 360° e com o clima de comunicagao.

Ainda aquando da analise do modelo teorico, verificou-se que algumas
mediagOes se constituiram como mediagoes totais. Estes resultados
remetem-nos para a importancia que a variavel clima de comunicagio tem
para algumas atitudes ou comportamentos, particularmente para o cinismo
organizacional. Isto porque, nestes casos, a relacdo entre a variavel inde-
pendente (i.e., aplicacdo da avaliagiao 360°) e a variavel dependente (i.e.,
cinismo organizacional) apenas faz sentido quando a varidvel mediadora
(i.e., clima de comunicacido) € inserida no modelo. Sugere-se que, em estu-
dos futuros, haja um maior investimento nesta variavel, podendo assumir
também o papel de varidvel independente, ao invés de mediadora.

Conclui-se, entdo, que quer no contexto portugués, quer no Contexto
espanhol, se enfatizou o papel dos processos avaliativos e comunicativos
nas organizagoes. As perspetivas diferem um pouco aquando da defini-
¢do da comunicacdo organizacional, uma vez que a diferenca idiomatica
leva a que este tipo de comunicacdo seja mais associado ao “Marketing”
num dominio espanhol e tenha um cariz mais estratégico num contexto
portugués. Também se concluiu que ha uma preocupagio maior em
estudar a comunicacdo das chefias na realidade espanhola, quando com-
parada com a realidade portuguesa, sendo necessario perceber as conse-
quéncias dessa preocupagao em estudos futuros.
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Em rela¢do a avaliagdo 360° sao apontadas mais barreiras no con-
texto portugués, depreendemos que existe uma maior descrenga compa-
rativamente aos espanhois. Os peritos espanhoéis defendem que este tipo
de avaliacao é uma forma estratégica das organizacoes atuarem, enquanto
que os “experts” portugueses revelaram uma preocupacdo constante em
conseguir medir o seu impacto.

No que concerne a relagio existente entre a avaliagio 360° e a comu-
nicagio organizacional, concluimos que, de facto, esta relacdo se verifica
no quotidiano de algumas organizagdes, sendo promotora, “a posteriori”,
de um clima de maior confianga e abertura, mas nao necessariamente de
maior suporte. Acresce o facto deste clima de comunica¢do assumir um
papel mediador nesta relagao, contribuindo para algumas atitudes e com-
portamentos dos colaboradores, especificamente, os comportamentos de
voz; os comportamentos de siléncio e o cinismo organizacional. Nesse
ambito, a aplicacdo desta avaliagdo promove mais comportamentos de
voz, menos comportamentos de siléncio (exceto para no caso especifico
do siléncio prosocial) e menos cinismo organizacional, tendo sido a maio-
ria das hipoteses de trabalho desta investigacao confirmadas.

O presente trabalho também tornou possivel perceber em que orga-
nizagOes a avaliagdo 360° é tendencialmente mais aplicada e quais as
carateristicas das mesmas. Depreendemos que existem dois perfis distin-
tos, sendo que num deles a avaliagdo 360° é tendencialmente mais apli-
cada do que no outro. Nas empresas multinacionais e privadas, com
colaboradores mais jovens e com menos experiéncia profissional é mais
provavel a concretizacdo deste tipo de avaliacio. Contrariamente, ao
caso do servico publico e das PME, em que os colaboradores sio menos
jovens e tém uma maior experiéncia profissional e se aplicam avaliacdes
mais tradicionais, realizadas somente pelas chefias (dados provenientes
da Analise de Corrrespondéncias Multiplas realizada e descrita no capi-
tulo anterior). Este dado tornou-se pertinente para perceber que, apesar
da descrenca que os portugueses, a um nivel geral, tém neste tipo de
avaliagdo, este ja comega a ser um caminho. Importa, entdo, formar os
atores organizacionais das empresas que ja a aplicam e promover a sua
crescente realizagao nas restantes.

Apesar de ja terem sido mencionados os contributos tedricos e prati-
cos; as limitacdes e sugestdes de estudos futuros, ao longo da explicitagao
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da cada um dos estudos; importa referir aqueles que se constituem como
mais importantes.

Esta investigacdo apresentou algumas limitagoes, sendo a maioria
delas de ordem metodoldgica. O facto de ter sido utilizada uma amostra
de conveniéncia para os dois estudos qualitativos exploratérios e uma
amostra de conveniéncia e por bola de neve para o estudo quantitativo,
ao invés de uma amostra probabilistica, coloca restri¢oes a generalizacao
dos resultados obtidos. Esta impossibilidade, deveu-se, particularmente
a escassez de recursos materiais, humanos e temporais, que muitas vezes
dificultaram que a recolha de dados fosse mais consistente.

Uma outra limitagao que importa apontar prende-se com a estrutura
do guido de entrevista. Verificou-se que, em ambos os estudos qualitati-
vos, os inquiridos se focaram mais na comunica¢ao organizacional do
que na avaliacdo 360°, tal pode dever-se ao facto de o guido ter um cariz
aberto e semiestruturado. Futuramente sugere-se que o guido das entre-
vistas seja constituido questdes mais fechadas e estruturadas. Um outro
aspeto diz respeito a forma como as entrevistas aos “experts” espanhois
foram conduzidas. Apesar do seu guido ter sido revisto por uma pessoa
nativa da lingua espanhola, coube a investigadora principal deste estudo
o papel de entrevistadora. Esta, com formag¢do avancada neste idioma,
ndo € nativa da lingua, pelo que se sugere que no futuro este tipo de
entrevistas seja realizado por uma pessoa nativa.

Um outro aspeto a considerar e, ainda, em relacdo a fase de recolha de
dados diz respeito ao facto de terem sido entrevistados professores univer-
sitarios, formadores e gestores de comunicacdo interna no estudo portu-
gués e de apenas terem sido considerados os docentes universitarios no
contexto espanhol. Uma vez mais, tal situagio se deveu a uma escassez de
recursos humanos e temporais, durante a estadia em Espanha. Em inves-
tigagOes futuras sugere-se que haja um maior equilibrio nas amostras,
entrevistando-se também os formadores e os gestores de comunicagio
interna espanhdis, de forma a que seja possivel perceber se as respostas
divergem ou ndo. Adicionalmente, sugere-se que para além dos peritos,
sejam inquiridos também os colaboradores e as chefias, possibilitando-se
uma maior perce¢ao daquilo que se passa no dia a dia, nas organizagoes.

Outra limitagdo da investigagdo e pista para futuro estudo prende-se
com o facto de nao terem sido analisadas as relacoes entre os conceitos
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aquando da analise das entrevistas. A constitui¢io das dimensdes, cate-
gorias e subcategorias ndo permitiu perceber de que forma as mesmas
podem estar ou ndo relacionadas. Futuramente sugere-se que esta relagao
seja analisada através de uma técnica de “Grounded Theory”.

Relativamente a aplicacao dos questionarios, estes foram entregues a
varias pessoas, sem considerar-se detalhadamente o tipo de organizacao
a qual as mesmas pertenciam. Apesar da carateriza¢ao socioprofissional
dos participantes ter permitido perceber algumas das especificidades rela-
tivas ao tipo de organizagdo em que os inquiridos trabalhavam, estas
diferencas nao foram analisadas ao longo do trabalho. No futuro, sugere-
-se que as respostas aos questiondrios sejam promovidas pelas proprias
empresas, tendo em conta aquelas que aplicam sempre a avaliacio 360°
e aquelas que ndo a consideram, de todo.

Tendo em conta que os estudos qualitativos exploratérios tiveram
lugar em Portugal e em Espanha, futuramente o modelo teérico cons-
truido também poderia ser analisado no contexto espanhol. Dessa forma,
seria possivel dar continuidade a esta investigacdo e perceber as princi-
pais semelhangas e diferengas que existem em termos das atitudes e com-
portamentos que os colaboradores assumem, nas organizacdes, também
em Espanha, assim como o tipo de clima de comunicagio.

Importa salientar que a concretizacdo da avaliagdo 360° podera pro-
mover outro tipo de atitudes e de comportamentos, para além daqueles
que foram analisados neste trabalho. Neste caso, como pretendiamos
analisar especificamente o clima de comunica¢io, consideramos atitudes
e comportamentos inseridos no ambito da voz e do siléncio. Futuramente
sugere-se que sejam tidos em conta atitudes e comportamentos como a
confianga, a satisfacdo e o empenhamento, bem como a variavel relativa
a cultura organizacional. Dessa forma, sera possivel construir um modelo
tedrico mais complexo, percebendo-se as consequéncias deste tipo de
avaliagao, noutros contextos e a diferentes niveis.

Finalmente, importa frisar que as relagdes de media¢ao foram analisadas
através do “Process”, repartindo o modelo teérico de andlise em 16 mode-
los. Em investigagdes futuras, sugere-se que o modelo teérico seja analisado
através do programa “AMOS”, possibilitando uma leitura facilitada do
mesmo, bem como das relagdes que se estabelecem entre as diferentes varia-
veis e, ainda, uma maior robustez em termos de andlise de dados.
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Naio obstante as limita¢oes apresentadas, os resultados obtidos nesta
dissertacdo foram ricos e acrescentaram a compreensao sobre os feno-
menos em estudo, constituindo-se como pertinentes para a area das cién-
cias da comunicagio.

Os resultados provenientes das entrevistas possibilitaram o desenvol-
vimento concetual da avaliacdo 360° e da comunicagao organizacional,
contruindo fortemente para um conhecimento tedrico mais alargado
sobre estes dois temas e para um enriquecimento da area das ciéncias da
comunicagao. Este desenvolvimento tedrico possibilita, por sua vez, um
maior investimento das organizacdes a este nivel, tentando-se perceber
qual o papel que os processos avaliativos e comunicativos tém nas
empresas.

No que respeita as atitudes e comportamentos analisados, tornou-se
possivel perceber que a sua analise possibilita uma previsio dos mesmos,
podendo entender-se os seus antecedentes e de que forma e em que situa-
¢oes os colaboradores adotam mais ou menos os comportamentos de
voz, os comportamentos de siléncio e o cinismo. A um nivel pratico, esta
previsdo poderd contribuir para atividades de consultoria, atuando as
organizagOes de uma forma mais estratégica, com vista ao seu sucesso.

Em relagdo aos contributos tedricos, torna-se pertinente frisar que, a
um nivel mais genérico, esta investigacao possibilitou o desenvolvimento
de temas ainda negligenciados na literatura da especialidade, principal-
mente num dominio nacional. Por um lado, sabe-se que o estudo da
comunicag¢ao no seio das organizacdes €, ainda, escasso e nao tem sido
muito valorizado (Constantin & Baias, 2014). Por outro lado, apesar de
num contexto internacional, ja existir alguma literatura sobre a avaliagio
360°, continua a verificar-se uma escassez de estudos que relacionem este
tipo de avaliagdo com a comunicacdo organizacional e, especificamente,
com a comunicacao de chefias e com as atitudes e os comportamentos
dos colaboradores, algo que foi tido em conta na presente
investigacao.

Para além da defini¢ao de conceitos também foi possivel perceber as
relacbes que se estabelecem entre os mesmos, nao sendo estes analisados
de forma isolada. Os estudos que tém vindo a ser concretizados consi-
deram estes conceitos isoladamente, tomando em considera¢ao apenas
os lideres ou somente os liderados (Steele & Plenty, 2015). Para além
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disso, a relagio entre lideranga e comunicagao também nao tem vindo a
receber muita ateng¢io por parte da literatura, nos tltimos tempos (Bisel,
Messersmith & Kelley, 2012; Johansson, 2015; Madlock, 2008). O facto
de ter em conta o lado dos lideres e dos liderados e relagdes de mediagao
e ndo somente relagdes diretas entre conceitos também contribuiu para
o carater inovador deste trabalho, tendo implica¢des tedricas importan-
tes. Finalmente, o seu cariz indutivo e dedutivo possibilitou uma maior
riqueza dos resultados, uma vez que foi criado um modelo teérico ori-
ginal, contribuindo para o desenvolvimento da literatura da especiali-
dade. Futuramente, sugere-se a concretizacao de um estudo comparativo,
alargando-se a analise do modelo tedrico a realidade espanhola, uma vez
que esta ja havia sido analisada, de certa forma, através da concretizacio
entrevistas exploratorias.
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Anexo C

Questionario utilizado para a Analise do Modelo Teodrico

Antes de responder as questoes abaixo pense, por favor, no método de ava-

liacao de desempenho que, atualmente, tem na sua empresa.

Por favor indique o grau de concordancia (de 1 a 5) com cada uma das

seguintes afirmacoes, assinalando com um circulo uma (e apenas uma) das cinco

possiveis alternativas de resposta.

1. Discordo totalmente 4. Concordo

2. Discordo 5. Concordo totalmente

3. Ndo concordo, nem discordo

1. Quando os meus colegas me dizem alguma coisa, eu confio neles para
me dizerem a verdade.

12345

2. Quando o meu chefe direto me diz alguma coisa, eu confio que ele
estd a ser sincero e honesto.

12345

3. O meu chefe direto estd aberto a sugestdes feitas por mim.

12345

4. Se a nossa Gestao/Dire¢do nos disser alguma coisa (sobre a forma
como estamos a desenvolver o nosso trabalho) eu confio que nos estao
a dizer a verdade.

12345

5. Os meus colegas estdo recetivos as sugestdes que eu lhes faco.

12345

6. Sabe-se mais sobre a nossa Empresa em conversas com os colegas, do
que através da Gestdao/Dire¢ao.

12345

7. Os objetivos desta Empresa, provavelmente, s6 sdo conhecidos por
quem os formulou.

12345

8. A maior parte daquilo que fico a saber através dos canais oficiais da
minha Empresa (ex. Intranet, e-mail) hd muito tempo que deixou de ser
sobre assuntos atuais.

12345

9. Quando ouvimos informacdo que nos diz respeito, esta geralmente
chega por outras vias indiretas, o “diz que disse”.

12345

10. Para além da minha chefia direta, se for necessdrio sei que posso
recorrer a outras pessoas da hierarquia da empresa.

12345
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11. Nesta empresa é comum os seus colaboradores dizerem aquilo que 12345
pensam.

12. Nao me sinto a vontade para exprimir uma opinido ou dar uma 12345
sugestao que va contra as ideias definidas pela empresa.

13. Quando qualquer coisa ndo corre bem, apresento a empresa as 123435
minhas razdes e sugestdes para resolver essa situacao.

14. Quando tenho um problema de qualquer tipo, utilizo os recursos 123435
que a empresa poe a minha disposi¢do para o poder resolver.

15. Se tiver um problema pessoal com a empresa, sei que tenho de 12345
recorrer a uma entidade externa a empresa se o quiser ver resolvido.

16. Sempre que quero, posso apresentar ideias para melhorar o 12345
funcionamento da empresa.

17. Quando tenho um problema de qualquer tipo posso falar livremente 123435
com a minha chefia.

18. Ndo me sinto a vontade para exprimir uma opinido ou dar uma 12345
sugestdo que va contra as ideias definidas pela minha chefia direta.

19. Sinto-me a vontade para apresentar ideias ou sugestdes pessoais, 123435
mesmo que nao estejam de acordo com a minha chefia.
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O préximo bloco de questdes, diz respeito a organizacao da qual faz parte.
Assim, e tendo como referéncia a sua organizacao em termos globais, por favor
indique o grau de concordancia (de 1 a 7) com cada uma das seguintes afirma-
¢oes, assinalando com um circulo uma (e apenas uma) das cinco possiveis alter-
nativas de resposta.

1. Discordo totalmente
2. Discordo
3. Discordo parcialmente 6. Concordo

7. Concordo Totalmente

4. Ndo concordo, nem discordo
5. Concordo parcialmente

20. Acredito que a minha organiza¢io diz uma coisa e faz outra. 1234567
21. As politicas, objetivos e praticas da minha organiza¢ao parecem 1234567
ter pouco em comum.

22. Irrito-me com frequéncia quando penso em algumas das 1234567
praticas da minha organizacio.

23. A organizag¢io onde trabalho diz que espera um determinado 1234567
comportamento dos seus colaboradores, mas recompensa

precisamente outros tipos de comportamentos.

24. Quando a minha organizacdo diz que vai fazer alguma coisa, 1234567
questiono-me se isso vai realmente acontecer.

25. Vejo pouca semelhanca entre o que a minha organizacdo diz 1234567
que vai fazer e o que realmente faz.

26. De uma forma geral, os colaboradores trocam “olhares” 1234567
cumplices com os colegas de trabalho.

27. De uma forma geral, os colaboradores sentem-se 1234567
frequentemente pressionados quando pensam na organizacao.

28. De uma forma geral, os colaboradores sentem-se 1234567
frequentemente desagrados quando pensam na Organizagao.

29. De uma forma geral, os colaboradores sentem-se 1234567
frequentemente ansiosos quando pensam na organizagao.

30. De uma forma geral, os colaboradores queixam-se daquiloque 1234567
acontece na organiza¢io quando estio com amigos que a ela nio

pertencem.

31. De uma forma geral, os colaboradores fazem troga dos slogans 1234567
e iniciativas da organizagdo.

32. De uma forma geral, os colaboradores costumam comentar 1234567

com outras pessoas a forma como as coisas sdo geridas na
organizagao.
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33. De uma forma geral, os colaboradores quando estio com 1234567
outras pessoas fazem criticas as politicas e as praticas da
organizacao.

34. Nio estou disposto a fazer sugestdes de mudanga, porque estou 1234567
pouco empenhado.

35. Detenho ideias passivamente porque estou resignado. 1234567

36. Passivamente guardo ideias para a resolu¢do de problemas, 1234567
para mim proéprio.

37. Mantenho para mim ideias de melhoria, porque tenho pouca 1234567
autoconfianga para fazer a diferenca.

38. Retenho ideias sobre como melhorar o trabalho 2 minha volta, 1234567
porque estou pouco empenhado.

39. Nio falo nem sugiro ideias de mudanca, porque tenho medo. 1234567

40. Retenho informacao relevante porque tenho medo. 1234567
41. Omito factos importantes de modo a proteger-me. 1234567
42. Evito expressar ideias de melhoria, para me auto-proteger. 1234567
43. Retenho a solucdo para os problemas, porque tenho medo. 1234567
44, Retenho informacao confidencial, porque sou cooperante. 1234567
45. Protejo informacado para que a Organizacao beneficie. 1234567
46. Resisto a pressao dos outros em contar segredos 1234567
organizacionais.

47. Recuso-me a divulgar informac¢do que possa prejudicar a 1234567
Organizacio.

48. Protejo, de forma adequada, informacao confidencial por 1234567
preocupagao para com a Organizagao.

49. Ndo me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa. 1234567
50. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. 1234567

51. Nio me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa. 1234567

52. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem 1234567
meus.

53. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta 1234567
empresa.

54. Nido me sinto como fazendo parte desta empresa. 1234567
55. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar 1234567

em sair desta empresa.
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56. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste 1234567
momento, sair desta empresa, mesmo que o pudesse fazer.

57.Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para 1234567
esta empresa é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio

pessoal, porque uma outra empresa poderd nao cobrir a totalidade

de beneficios que tenho aqui.

58. Neste momento, manter-me nesta empresa ¢ tanto uma questio 1234567
de necessidade material quanto de vontade pessoal.

59. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta 1234567
empresa resulta da escassez de alternativas de emprego que teria

disponiveis.

60. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair 1234567
desta empresa neste momento.

61. Como j4 dei tanto a esta empresa, nao considero atualmentea 1234567
possibilidade de trabalhar numa outra.

62. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto 1234567
que tenho uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que

trabalham aqui.

63. Sinto que nio tenho qualquer dever moral em permanecerna 1234567
empresa onde estou atualmente.

64. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndoseria 1234567
correto deixar esta empresa no presente momento.

65. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora. 1234567
66. Esta empresa merece a minha lealdade. 1234567
67. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa. 1234567
68. Penso que a organiza¢io quando negoceia connosco, diz-nos 1234567
sempre a verdade.

69. Penso que a organiza¢do cumpre com as suas promessas. 1234567
70. Na minha opinido, a organizagio é de confianca. 1234567
71. Sinto que, por vezes, a organizagdo tenta “passar-nos a perna”. 1234567
72. Penso que a organizagao, por vezes, engana-nos. 1234567
73. Sinto que a organizagao tenta fugir aos compromissos 1234567
assumidos.

74. Sinto que a organizagao tira vantagem das pessoas que sio 1234567

mais vulneraveis.
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